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 Anotace: 
 
Bakalářská práce pojednává o změně systému hodnocení a odměňování v podniku 
za účelem zvýšení produktivity práce a motivace zaměstnanců k pracovní činnosti. 
První část je zaměřena na vysvětlení základních pojmů odměňování, mzda, motivace 
a jejich vzájemných vztahů. Ve druhé části práce na základě výsledků provedené 
analýzy vyhodnotím současný systém odměňování a posoudím, zda jsou zaměstnanci 
spokojeni. Ze zjištěných výsledků a za pomoci dosažených znalostí doporučím změny, 
které zahrnu do současného systému odměňování. 
 
Annotation: 
 
Bachelor´s thesis meaning about reward current system in company for the better work 
productivity and motivation to work. The first part of this thesis focuses on explanation 
of the terms - compensation, wages, motivation and their inter-relationship. In the 
second part I evaluate contemporary remun eration system on the basis of the results 
arising from the analysis, and I review the satisfaction of the employees with it. From 
these results due to achieved knowledge I recommend changes that I include into the 
contemporary remuneration system. 
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Úvod 
 
Tématem mé bakalářské práce je analýza a změna systému odměňování ve společnosti. 
Toto téma je velmi aktuální a do budoucnosti velmi podstatné pro všechny ekonomické 
subjekty. Postupem globalizace a zvětšující se fluktuace zaměstnanců a jejich ochota 
a variabilita stěhování se za lepšími pracovními podmínkami nutí společnosti a podniky 
zabývat se těmito tématy spokojenosti svých zaměstnanců a jak tyto podmínky vytvářet. 
Protože spokojený zaměstnanec svou práci vykonává lépe a podnik se na něj může bez 
obav spolehnout. V tomto smyslu jsou společnosti ochotny investovat do vzdělávání 
a zkvalitňování svých zaměstnanců a snaží se je všemi dostupnými prostředky 
co nejlépe motivovat k lepším pracovním výkonům. 
 
Velmi důležitý prvek v celé personální práci je právě systém odměňování, který 
společnost nastaví. Především musí být pro zaměstnance přijatelný a hlavně dostatečně 
motivující. Dalším velmi podstatným kritériem je fakt, že systém hodnocení 
a odměňování musí být naprosto jasný a zřetelný pro obě strany, jak zaměstnavatele, 
tak zaměstnance. Systém hodnocení dává zpětnou vazbu zaměstnancům, zda svoji práci 
dělají dobře a nebo v čem jsou nedostatky a ty následně vyřešit. 
 
Pokud společnost vytvoří velmi kvalitní a dobře propracovaný systém odměňování, 
který bude dostatečně motivovat zaměstnance, může tímto krokem velmi ovlivnit 
i svoje stávající místo na trhu. Důvodem je to, že si společnost udržuje kvalitní, 
proškolené, zkušené, dobře motivované a především spokojené zaměstnance – dokáže 
pružně reagovat na změny na trhu a v neposlední řadě také ušetří náklady 
na zaškolování a přípravu nových zaměstnanců do pracovních pozic. 
 
Spokojený zaměstnanec je zárukou kvalitní a dobře vykonané práce. Spokojenost 
zaměstnanců je stejně důležitá, jako spokojenost zákazníků. A záleží na společnosti, 
jak k vypracování tohoto systému přistoupí a jestli jeho nastavení a zavedení je schopno 
plnit strategické cíle a plány, které si společnost stanoví. 
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1 Vymezení problému a cíle bakalářské práce 
 
Spokojenost zaměstnanců je pro společnost velmi důležitá. Podléhat v dnešní době 
myšlence, že zaměstnanec musí být spokojený, dostane-li včas svoji mzdu, je bezesporu 
mylné. Je pravdou, že zaměstnance je v první řadě potřeba spravedlivě ohodnotit 
a z dlouhodobého hlediska je velmi podstatné ho nadále motivovat dalšími motivačními 
prostředky. 
 
Je tedy velice důležité zvyšovat motivaci a oddanost zaměstnanců zaváděním politiky 
a postupů, které zajišťují oceňování odměňování lidí za všechno, co dělají a čeho 
dosahují, i za dovednosti a schopnosti, které si osvojí.1  
 
Neméně důležité jsou i vztahy a prostředí, ve kterém zaměstnanci pracují, a vytváření 
hodnoty pro podnik. Je tedy velmi žádoucí, jak ze strany zaměstnavatelů, tak ze strany 
zaměstnanců vytvořit prostředí, ve kterém je možno udržet produktivní a harmonické 
vztahy mezi managementem a zaměstnanci a ve kterém je možné rozvíjet týmovou 
práci a loajalitu. 
 
Cílem bakalářské práce je navrhnout změny systému odměňování zaměstnanců 
ve společnosti LIKO SÁDEK s. r. o. Účelem této práce by mělo být zlepšení tohoto 
systému v zájmu spokojenosti, motivace zaměstnanců a celkového zvýšení produktivity 
práce. Tento návrh by mohl sloužit nejenom této konkrétní společnosti, ale i dalším 
menším společnostem, které se pohybují v oblasti zemědělství. 
 
Bakalářská práce je rozdělena do tří základních částí, přičemž v první části se zabývám 
shrnutím teoretických poznatků, jako jsou hodnocení práce, odměňování, mzdové 
formy a motivace zaměstnanců. 
 
V další části je hlavním cílem analýza problému a současného stavu ve společnosti 
LIKO SÁDEK s.r.o., kde jsou uvedeny základní informace o společnosti, její historii, 
                                                 
1ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007.  
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organizační struktuře, současném systému hodnocení a odměňování zaměstnanců. 
A následuje analýza současného stavu tohoto systému.  
 
Cílem je zhodnotit zda je daný systém funkční, zda poskytuje zaměstnancům kvalitní 
podmínky pro vykonávání jejich práce, zda je dostatečně motivuje a jestli jsou s tímto 
systémem spokojeni a zda je spravedlivý. Tato analýza bude provedena pomocí 
dotazníkového šetření ve společnosti. 
 
V závěrečné části jsou formulovány návrhy na zlepšení a doporučení na zlepšení 
systému odměňování na základě teoretických východisek a provedené analýzy. Právě 
prostřednictvím těchto návrhů a doporučení by mělo dojít k naplnění cíle bakalářské 
práce. 
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2 Teoretická východiska práce 
 
Hodnocení a odměňování pracovníků je jeden z nejstarších a také nejdůležitějších 
faktorů ovlivňujících řízení lidských zdrojů. Bývá na něj kladen velký důraz, 
jak ze strany zaměstnanců, tak ze strany zaměstnavatelů. Proto je velmi důležité nastavit 
tento systém takovým způsobem, aby obě strany byly spokojeny – zaměstnanci byli 
spravedlivě odměňováni a zároveň bylo dosahováno požadované výše výkonnosti. 
 
 
2.1 Hodnocení práce 
Hodnocení práce má pro řízení odměňování mimořádný význam. Poskytuje základnu 
pro to, aby byla peněžní odměna spravedlivá, a hraje významnou roli jako nástroj 
naplňování zásady, že za stejnou práci má být stejná odměna 2 . Velký důraz 
při hodnocení práce je kladen na spravedlnost při rozdělování prostředků mezi 
zaměstnance. Hodnocení slouží vedoucím pracovníkům k plnému využití potenciálu 
svých zaměstnanců. Dalšími cíli jsou zajištění rozvoje a zdokonalování zaměstnanců 
a tím i celé společnosti.  
 
V praxi se hodnocení zaměstnanců stává velmi důležitým kritériem pro účely 
odměňování, rozmisťování pracovníků (povýšení, převedení, přeřazení a ukončení 
pracovního poměru), dále pro vzdělání a rozvoj zaměstnanců a ke stimulaci zlepšování 
jejich pracovních výkonů. Hodnocení práce je jedním z nejzákladnějších předpokladů 
pro plnění zásad úkolů řízení lidských zdrojů, jako jsou například: umístění správného 
člověka na správné místo, optimálně využít jeho schopností a dovedností, efektivně vést 
lidi apod. 
 
Výsledky hodnocení jsou určeny k následujícím účelům3: 
 zajištění objektivního odměňování zaměstnanců, 
                                                 
2
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007. 
3
 STÝBLO, J. Cesty ke zvyšování firemní výkonnosti. 2002. 
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 plánovaní nezbytných personálních změn, 
 zdokonalování profesní kvalifikace zaměstnanců, 
 odstraňování zjištěných nedostatků zejména ve výsledcích práce zaměstnanců, 
 zlepšení mezilidských vztahů na pracovišti, 
 zjištění problémů v pracovním procesu. 
 
Metod hodnocení pracovníků existuje velké množství. Dělí se do dvou základních 
skupin a to na analytické a neanalytické. 
 
 
2.1.1 Analytické hodnocení práce 
Analytické hodnocení práce je proces rozhodování o hodnotě prací, který je založen 
na analýze toho, do jaké míry jsou různé definované faktory nebo prvky přítomny 
v nějaké práci, a to za účelem stanovení relativní hodnoty této práce. Soubor faktorů 
použitý v systému se nazývá faktorový plán. Analytické hodnocení práce je 
nejobvyklejší metodou hodnocení práce4.  
 
Hlavním rysem analytického hodnocení práce je to, že je založeno na úsudku 
zaměřeném na práci, a nikoliv na osobu a zabývá se jen vnitřními relacemi. Dalším 
důležitým bodem je, že hodnota práce je určována na základy skutečných důkazů 
o charakteristikách práce. Důležité je soustředit se na objektivní obraz a zhodnocení 
pracovní aktivity. 
 
Mezi nejznámější analytické přístupy k hodnocení práce patří bodovací metoda (metoda 
bodových stupňů) a metoda „analytického porovnávání“4. 
 Bodovací metoda (metoda bodových stupňů) 
Tato metoda je založena na rozčlenění prací na faktory, které představují 
požadavky kladené určitou prací na toho, kdo ji vykonává. Každému faktoru 
                                                 
4
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007. 
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jsou posléze přidělovány body podle míry, jak je faktor v práci obsažen. Body 
se poté sčítají. 
 Analytické porovnávání 
Tato metoda je též založena na porovnávání definovaných faktorů. 
Vypracovávají se profily stupňů nebo úrovní, které klasifikují charakteristiky 
jednotlivých prací v každém stupni, který se dále zařadí do soustavy stupňů. 
Profily jsou pak porovnávány s řadou profilů stupňů nebo úrovni tak, 
aby se dosáhlo co největší shody a práce se zařadila do daného stupně.  
 
Mezi další analytické metody hodnocení práce patří5: 
 Hodnocení na základě plnění norem (nejčastěji se používá pro hodnocení 
výrobních pracovníků) 
 Hodnocení podle stanovených cílů (nejčastěji se používá pro hodnocení 
manažerů a specializovaných pracovníků) 
 Volný popis (tato metoda vyžaduje, aby hodnotitel písemně popsal výkon 
hodnoceného pracovníka, zpravidla se postupuje podle předem zadaného 
seznamu položek) 
 Hodnocení na základě kritických případů (zde se hodnotí jednotlivé aspekty 
práce zvlášť, může se jednat o množství práce, kvalitu práce, samostatnost, 
přesnost či ochotu) 
 Checklist (informace týkající se výkonu zaměstnance a jeho pracovního chování 
se zaznamenávají do dotazníku). 
 
 
2.1.2 Neanalytické hodnocení práce 
Neanalytické (sumární) hodnocení práce porovnává práce jako celek a umisťuje je 
do určitých stupňů nebo pořadí. Práce tedy nejsou analyzovány z hlediska prvků 
nebo faktorů.  
                                                 
5
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. 
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Mezi základní neanalytické metody hodnocení práce patří6: 
 Metoda pořadí prací 
Jedná se o nejzákladnější formu hodnocení práce. Postup spočívá ve vzájemném 
porovnávání prací a v jejich uspořádání do pořadí, jak je vnímaná jejich hodnota 
pro organizaci.  
 Metoda párového porovnávání 
Jedná se o statistickou metodu, která je založena na porovnávání jedné práce 
s prací druhou. Tato metoda vyžaduje izolované porovnávání každé práce jako 
celku s jinou prací. Podle významu, který je práci přidělen, dostane práce určitý 
počet bodů. Po ukončení všech možných párových porovnávání se body 
u jednotlivých prací sečtou a vytvoří se pořadí. 
 Klasifikační metoda 
Práce jsou zařazovány do stupňů v hierarchii pomocí porovnávání práce jako 
celku s definicí určitého stupně a vybere se takový stupeň, jehož charakteristice 
hodnocená práce nejlépe odpovídá. 
 
Systém hodnocení zaměstnanců nelze vytvořit navždy, je velmi zapotřebí tento systém 
neustále prověřovat, zkoumat a především inovovat. Nedílnou součástí tohoto systému 
by měly být tyto zásady7: 
 Cíle systému hodnocení musejí být jasné, porovnatelné, dosažitelné 
a akceptovatelné. 
 Do přípravy hodnocení musejí být zapojeny všechny strany. 
 Obsah a kritéria hodnocení musejí být založena na pečlivé analýze pracovních 
úkolů na pracovních místech. 
 Pracovní výkon musí být hodnocen objektivním a vyváženým způsobem. 
 Organizace by měla prověřovat, zda předmět, obsah kritéria a metody hodnocení 
pracovníků jsou v souladu s platnými zákony a mezinárodními ujednáními, 
a zabezpečovat tento soulad. 
                                                 
6
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007. 
7
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. 
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 Organizace by měla zpracovávat písemné pokyny pro hodnotitele a proškolovat 
je. 
 Výsledky hodnocení musejí být předloženy hodnoceným k vyjádření a ti mají 
právo domáhat se změny hodnocení a argumentovat ve svůj prospěch. 
 Systém hodnocení musí být soustavně zkoumán a vylepšován. 
 
Zvolená hodnotící metoda by měla být velmi pečlivě vybrána – zvážení výhod 
a nevýhod jednotlivých metod a jejich výsledků musí být pečlivě prozkoumáno 
a až poté se mohou vedoucí personálního oddělení rozhodnout pro jednu z nich, která 
bude pro danou společnost nejvhodnější. Hodnocení nesmí být v rozporu s platnými 
zákony dané země. Velmi podstatný je fakt, že z hodnocení musí být vymazány 
jakékoliv prvky diskriminace nebo omezování menšin či skupin. Systém hodnocení 
by měl být pravidelně prověřován, jestli plní svou funkci, a dále také inovován podle 
potřeb obou zúčastněných stran, jak hodnotitele, tak hodnoceného. 
 
 
2.2 Odměňování práce 
Existuje nepřeberné množství způsobů, jak odměňovat zaměstnance za jejich pracovní 
výkony. Záleží především na zaměstnavateli, jakou formu a strukturu odměny zvolí, 
v jakém poměru tyto formy odměny budou vypláceny. Velmi důležité je nastavení 
pravidel a postupů pro odměňování zaměstnanců za jejich pracovní výkony, což je 
systém odměňování, který si společnost vytvoří.  
 
Odměňování představuje jeden z nejúčinnějších prostředků k motivování zaměstnanců, 
které má podnik k dispozici. Pod označením odměňování se nenachází pouze peněžitá 
odměna (plat), kterou zaměstnanec dostává za vykonanou práci. Pojem odměňování má 
mnohem širší působnost. Odměňování zahrnuje mimo jiné povýšení, formální uznání 
a zaměstnanecké výhody poskytované zaměstnanci nezávisle na jeho pracovním výkonu. 
 
Vedle hmatatelných odměn existují také tzv. vnitřní odměny. Ty nemají hmotnou 
povahu a souvisejí především se spokojeností pracovníka s vykonávanou prací, s radostí, 
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kterou mu práce přináší, z pocitů užitečnosti a úspěšnosti, z uznání okolí a dosahování 
pracovních cílů a postupů v kariéře. Takové odměny souvisí s osobou zaměstnance, 
jeho potřebami, zájmy, názory, postoji, hodnotami a normami8. 
 
Nejdůležitější částí odměňování je základní peněžní odměna, což značí pevný plat, 
nebo mzda, která je buďto tvořena tarifem nebo sazbou za pracovní místo nebo 
za určitou odvedenou práci. U zaměstnanců, kteří vykonávají manuální činnost 
se především využívá úkolové sazby. 
 
 
2.2.1 Mzda a plat 
Podle zákona č. 1/1992 Sb., o mzdě, odměně za pracovní pohotovost a o průměrném 
výdělku se vymezovala mzda, odměna za pracovní pohotovost a průměrný výdělek 
do 31. 12. 2006. Dne 1. 1. 2007 byl tento zákon zrušen a byl nahrazen zákonem 
č. 262/2006 Sb., zákoník práce. Od 1. 1. 2007 také záležitostí platů státních 
zaměstnanců řeší zákoník práce. 
 
Podle zákoníku práce je mzda definována takto, jako „peněžité plnění a plnění peněžité 
hodnoty (naturální mzda) poskytované zaměstnavatelem zaměstnanci za práci, není-li 
stanoveno jinak9.“ 
 
Dále zákoník práce vymezuje plat, jako „peněžité plnění poskytované za práci 
zaměstnanci zaměstnavatelem, kterým je stát, územní samosprávný celek, státní fond, 
příspěvková organizace, školská právnická osoba zřízená Ministerstvem školství, 
mládeže a tělovýchovy, krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí podle školského 
zákona nebo veřejné neziskové ústavní zdravotnické zařízení9“. 
                                                 
8
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. 
9
 Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce. 
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2.2.2 Odměna za práci 
Význam celkové odměny podle Armstronga (2007), která se skládá ze všech typů 
odměn – přímé, nepřímé, vnitřní i vnější, je stále vyšší. Všechny tyto stránky odměny, 
zahrnující zejména základní mzdu či plat, zásluhovou odměnu, zaměstnanecké výhody 
a nepeněžní odměny, zahrnují vnitřní odměny za samotnou vykonanou práci, jsou 
vzájemně velmi úzce provázány a zachází se s nimi jako s integrovaným celkem. 
Celková odměna do sebe zahrnuje vliv dvou hlavních kategorií odměn a to transakční 
odměny, které obsahují hmotné, hmatatelné odměny plynoucí z transakce mezi 
zaměstnavatelem a pracovníkem. Jsou to peněžní odměny a zaměstnanecké výhody. 
A dále obsahuje relační odměny, které se skládají z nehmotné odměny, která se týká 
vzdělávání a rozvoje pracovníka, jeho zkušeností a zážitků z práce. 
 
Mezi největší přínosy celkové odměny patří především sdružovací efekt, který spojuje 
několik typů odměn za účelem hlubší a dlouhodobější motivace a oddanosti lidí k práci. 
Mezi další výhody patří zlepšení zaměstnaneckých vztahů, které vedou k optimálnímu 
využívání odměn a jejich přínosu na pozitivní vztah zaměstnanců k práci. Relační 
neboli vztahové odměny mohou pracovníka silněji připoutat k organizaci, protože 
společnost může přistoupit na zvláštní individuální potřeby zaměstnance a tím mu 
vytvořit to nejlepší pracovní prostředí. 
 
Model celkové odměny ukazuje provázanost všech možných typů a složek odměny 
zaměstnance za jeho pracovní výkon. Většina společností má horní polovinu obsahující 
peněžní odměny a zaměstnanecké výhody velmi podobnou a dá se celkem snadno 
konkurencí okopírovat. Naproti tomu dolní polovina může být velmi variabilní a je 
jenom na společnosti, jaké podmínky připraví a jak bude ke svým zaměstnancům 
loajální. Zde je velký prostor pro zvyšování kvality zaměstnanců a celkového 
pracovního prostředí, což je velmi důležité pro zvyšování hodnot horní poloviny 
modelu. 
20 
 
Obrázek č. 1: Model celkové odměny 
 
Zdroj: ARMSTRONG, M., Řízení lidských zdrojů, 2007, str. 522. 
 
Další a neméně důležitou složkou odměny mohou být tzv. dodatečné odměny, které 
jsou též nazývány také jako pohyblivé složky mzdy nebo platu. Podle publikace 
Armstronga (2007) se dodatečné odměny dělí tímto způsobem:  
 Prémie – jsou to odměny předem stanovené za účelem motivace zaměstnanců 
k dosažení předem vytyčených cílů. 
 Mimořádné odměny – jedná se o bonusy vyplácené na základě hodnocení 
výkonu jednotlivců nebo celých týmů. 
 Provize – rizikové odměny, které jsou tvořeny na základě procenta z hodnoty 
prodejů uskutečněných obchodními zástupci. Rizikové jsou v případě, 
že odměny obchodních zástupců jsou tvořeny pouze z provizí. 
 Individuální výkonnostní prémie – zaměstnancům je vyplácena na základě 
hodnocení výkonu tzv. zásluhová mzda. 
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 Odměna podle dovedností – individuální odměna závisející na zaměstnancem 
získaných dovednostech. 
 Odměna podle schopností – individuální odměna závisející na zaměstnancem 
dosažené úrovni schopností 
 Odměna závislá na délce zaměstnání – věrnostní odměna, zvyšující 
se o částku závisející na délce pracovního poměru 
 Příplatky – jedná se o částky vyplácené za práci přesčas, práci ve směnách, 
práci v noci, za pracovní pohotovost atd. 
 Odměna podle přínosu – odměn závislá na přínosu práce nebo schopností 
zaměstnance pro společnost 
 
 
2.2.3 Mzdotvorné faktory 
Základní odměna v obecném slova smyslu by měla být co nejvíce závislá na pracovním 
výkonu zaměstnance, protože jen tak budou pracovníci podávat ten nejlepší pracovní 
výkon. Pokud se tedy jedná o přesné měření pracovního výkonu, musíme se zaměřit 
na určení přesného vlivu jednotlivých pracovních faktorů, které působí na zaměstnance 
nezávisle na vůli jeho samotného. Mimo to se také velmi přihlíží k dosaženému 
vzdělání, k předchozí délce praxe, době zaměstnání v podniku a dalším objektivním 
faktorům. 
 
V publikacích jsou uvedeny mnohé přehledy tzv. mzdotvorných faktorů. Velice 
vhodná je klasifikace, kterou ve své knize uvádí autor Josef Koubek (2007), která je 
uvedena v tabulce č. 1 na následující straně. 
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Tabulka č. 1: Klasifikace mzdotvorných faktorů 
Vklad zaměstnance Charakteristiky pracovního procesu Výstupy 
vzdělání 
dovednosti 
znalosti 
klasifikace 
zkušenosti 
duševní schopnosti 
fyzická síla 
kontakty 
odpovědnost 
řešení problémů 
tvořivost 
rozhodování 
iniciativa 
plánování/kontrola 
komunikace 
vztahy k ostatním 
vliv na výsledky 
bystrost/obratnost 
využívání zdrojů 
spolehlivost 
pečování 
přesnost 
produktivita 
zisk 
výkon 
kvalita  
prodej 
 
Zdroj: KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. 
 
Všechny výše uvedené faktory patří do vnitřních mzdových faktorů, které dále 
můžeme rozdělit do tří základních skupin10: 
1) faktory, které souvisí s úkoly a požadavky pracovního místa a s jeho postavením 
v hierarchii funkcí podniku, 
2) výsledky práce a pracovní chování zaměstnance, úroveň plnění pracovních 
úkolů, jeho způsobilost pro práci,  
3) pracovní podmínky na konkrétním pracovním místě, které mohou mít negativní 
dopad na zdraví, bezpečnost, mohou zvyšovat jeho únavu, vyžadovat zvýšené 
úsilí, vyvolávat nadměrný stres apod. 
 
                                                 
10
 KOUBEK, J. Personální práce v malých firmách. 2007. 
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Při odměňování zaměstnanců je velmi nutné brát v úvahu i vnější mzdové faktory, 
mezi které řadíme11: 
 situace na trhu práce (nedostatek či přebytek pracovních zdrojů, úroveň a formy 
odměňování zaměstnanců u konkurenčních společností, životní způsob a životní 
podmínky ve společnosti), 
 platné zákony, předpisy a výsledky kolektivního vyjednávání v oblasti 
odměňování (minimální mzda, minimální či dohodnuté mzdové tarify, povinné 
příplatky, placené překážky v práci, placená dovolená apod.). 
 
Konkrétní podoba mzdotvorných faktorů společně s některými dalšími okolnostmi 
a vlivy tvoří determinanty odměňování zaměstnanců, mezi které se řadí následující12: 
 relativní hodnota práce na pracovní pozici zaměstnance pro podnik, 
 relativní hodnota (vzácnost) zaměstnance (jeho schopnosti), 
 situace na trhu práce, 
 úroveň odměňování v zemi, v odvětví, v podnicích konkurujících si na trhu 
práce, 
 životní náklady v regionu a zemi, 
 životní styl, 
 množství prostředků vynaložené podnikem na odměňování, 
 technika a technologie využívané v podniku (vliv na systém odměňování), 
 produktivita práce v podniku, 
 platné právní normy týkající se odměňování. 
 
V další části budou popsány mzdové formy, které mají za cil ohodnotit výsledky práce 
a k tomu by měly zohlednit také aspekty výkonu s přihlédnutím k mzdotvorným 
faktorům, které jsou pro práci v podniku velmi důležité. 
                                                 
11
 KOUBEK, J. Personální práce v malých firmách. 2007. 
12
 KOUBEK, J. Personální práce v malých firmách. 2007. 
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2.2.4 Mzdové formy 
Hlavní úkolem mzdových forem je ohodnotit výsledky práce zaměstnance, jeho výkon 
v co možná nejširším slova smyslu, včetně jeho pracovního chování a schopností. Tento 
krok patří k nejdůležitějším, které musíme při vytváření systému odměňování 
pracovníků řešit. Musíme si uvědomit, zda zvolíme pouze jednu mzdovou formu a nebo 
kombinaci více mzdových forem. Dalším významným krokem je, zda budeme oceňovat 
zaměstnance za odpracovanou dobu, či za jejich výkony nebo i za další zásluhy. Systém 
odměňování ve společnosti není stálou záležitostí, ale je třeba ho neustále sledovat, 
zda je účinný a jestli přináší společnosti požadované výsledky. Proto je velmi potřebná 
kontrola a neustálá snaha o inovaci.  
 
Mezi základní mzdové formy patří: 
 časová mzda a plat, 
 úkolová mzda, 
 podílová (provizní mzda), 
 mzda za očekávané výsledky práce, 
 mzda a plat za znalosti a dovednosti, 
 mzda a plat za přínos, 
 dodatkové mzdové formy. 
 
 Časová mzda a plat 
Časová mzda je nejrozšířenější mzdová forma a je využívána především tam, kde 
nemohou odměňovat práci na základě jiných hledisek než trvání doby pracovního 
výkonu. Časová mzda nebo plat je hodinová, týdenní či měsíční částka, kterou 
pracovník dostává za svou práci. U dělnických profesí se obvykle jedná o hodinovou 
mzdu, u nedělnických profesí o měsíční plat. Časové mzdy a platy jsou často doplněny 
některou z pobídkových forem a tvoří největší část celkové odměny zaměstnance. 
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Primárním úkolem jakéhokoliv systému časových mezd a platů je snaha vytvořit 
strukturu a systém pro srovnatelné a spravedlivé odměňování zaměstnanců.13  
 
Mezi výhody časové mzdy patří jednoduchost, administrativní nenáročnost 
a v neposlední řadě usnadňuje zaměstnavatelům odhadování a plánování mzdových 
nákladů. Velkou výhodou pro zaměstnance je srozumitelnost a stabilita odměny, kterou 
časová mzda nabízí. Největší nevýhoda časové mzdy spočívá v malé motivaci a velmi 
neefektivním pobídkovém účinku na zaměstnance – nepodněcuje pracovníky 
ke zvyšování výkonu a produktivity práce. Vyžaduje intenzivnější kontroly pracovníků. 
V poslední době dochází k návratu používání časové mzdy i tam, kde se tradičně 
uplatňovala některá z pobídkových forem. Je to důsledek zvýšení orientace na kvalitu 
výrobků, která by mohla utrpět, kdyby pracovníci usilovali o maximální množství 
odvedené práce a zanedbávali by její kvalitu. Stále častěji se do časové mzdy nebo platu 
zabudovávají prvky zohledňující vklad a přínos pracovníka do společnosti.14 
 
Ostatní mzdové formy patří do skupiny zásluhových mzdových forem. Jde o mzdové 
formy, kdy je pracovník odměňován podle výkonu, schopností, dovedností – tedy podle 
svého přínosu pro společnost nebo nějaké jeho složky. Nejvyužívanější jsou 
tzv. výkonové (pobídkové) mzdové formy. 
 
 Úkolová mzda 
Úkolová mzda je nejjednodušší a nejpoužívanější typ pobídkové formy. Pracovník je 
placen určitou částkou za každou jednotku práce, kterou odvede. Úkolovou mzdu lze 
vyžít pouze v případech, kdy je zajištěno, aby množství a kvalita odvedené práce byly 
zjistitelné a kontrolovatelné a především výkon musí být zaměstnancem ovlivnitelný. 
Práce musí být náležitě organizována, musí být zajištěn plně využitelný fond pracovní 
doby a nesmí být ohroženo zdraví nebo bezpečnost pracovníka jako důsledek jeho úsilí 
o vyšší pracovní výkon. Podle závislosti mzdy na výkonu dělíme úkolové mzdy 
                                                 
13
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. Str. 309. 
14
 KOUBEK, J. Personální práce v malých podnicích. 2003. Str. 170 – 171. 
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na úkolové mzdy s rovnoměrným průběhem a s diferencovaným průběhem závislosti 
mzdy na výkonu. Úkolová mzda je velmi vhodná pro dělnické práce.15 
 
 Podílová (provizní) mzda 
Podílová mzda se uplatňuje především v obchodních činnostech či v některých službách, 
kdy je odměna pracovníka zcela nebo alespoň z části závislá na prodaném množství. 
V prvním případě se jedná o přímou podílovou mzdu. Ve druhém má pracovník 
garantovaný základní plat a k němu dostává provizi za prodané množství. Mezi výhody 
této formy mzdy patří přímá a jasná závislost mezi výkonem a odměnou – pokud 
nebude podávat výkon, nebude placen. Mezi nevýhody patří faktory, které pracovník 
nemůže ovlivnit, jako např. příchod nového konkurenčního výrobku na trh, změna 
hospodářské situace, počasí, či preference zákazníků atd. 
 
 Mzda za očekávané výsledky práce 
Tato forma odměňování patří mezi ty méně známé mzdové formy. Jejich alternativní 
název penzumové mzdy nám napovídá, že odměna je vázána na splnění dohodnutého 
souboru prací nebo na dohodnutý výkon. Předpokladem pro uplatnění těchto forem je 
přesné stanovení očekávaných výsledků a možnost jejich kontroly. Typickým příkladem 
mzdy za očekávané výsledky práce je smluvní mzda, dále můžeme uvést mzdu 
s měřeným denním výkonem nebo programovou mzdu. Mezi největší výhodu této 
mzdové formy patří participace pracovníka při stanovování cílového úkolu. Naproti 
tomu mezi nevýhody můžeme zařadit náročnost na stanovení a revizi normovaných 
časů práce a složitá evidence všech ztrátových časů.16 
 
 Mzda a plat za znalosti a dovednosti 
Tato forma odměňování je relativně nová a váže odměnu na to, zda je pracovník 
schopen kvalifikovaně a efektivně vykonávat úkoly řady různých pracovních míst 
nebo prací. Základní myšlenku odměňování za znalosti a dovednosti uplatňují 
organizace různě. V současné době se využívá trojí přístup – hierarchický model, model 
                                                 
15
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. Str. 311. 
16
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. Str. 312. 
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stavebních bloků a model bodových přírůstků. Všechny tyto modely rozřazují určité 
znalosti a dovednosti do skupin a jsou jim přidělena určitá bodová ohodnocení. Pokud 
pracovník určitou znalost či dovednost zvládne, získává body. Mezi největší výhody 
této formy odměňování patří zvyšování flexibility zaměstnanců, vzájemná 
zastupitelnost pracovníků ve společnosti a vysoká efektivnost, což přispívá ke snižování 
nákladů práce. Jako nevýhody se uvádějí problémy povrchního a skutečně žádoucího 
zvládnutí znalosti či dovednost a nejen odměňování za certifikát a zatím se neprokázal 
jasný pozitivní dopad na růst produktivity práce.17 
 
 Mzda a plat za přínos 
Mzda a plat za přínos obsahujíce nejen výsledky, které jedinec dosahuje, ale také 
schopnosti, které při dosahování výsledků uplatňuje. Odměňování za přínos v sobě 
integruje odměňování za výsledky a odměňování za schopnosti, tedy za to, co do své 
práce pracovník vkládá. Jedná se o kombinaci mezi odměňováním za dosavadní výkon 
a odměňování za budoucí úspěšnost. Tato mzdová forma je velmi vhodná jako nástroj 
motivování pracovníků nejen k výkonu, ale i k rozvoji schopností i za vhodný nástroj 
získávání a stabilizace vzdělaných a schopných pracovníků.18 
 
 Dodatkové mzdové formy 
Dodatkové mzdové formy jsou velmi rozšířené a existuje jich ve světě značné a neustále 
se rozšiřující spektrum. Především v malých a středních společnostech se často 
využívají originální řešení usilující o zvýšení nedostatečné pobídkovosti časové mzdy 
či platu. Dodatkové mzdy bývají vázány na individuální, skupinový či celofiremní 
výkon, jsou jednorázové nebo se mohou periodicky opakovat. Nejčastější poskytované 
mzdové formy jsou např. osobní ohodnocení pracovníka, odměna za zlepšovací návrh, 
odměna za uspoření nákladů společnosti atd. Mezi dodatkové mzdové formy patří 
i příplatky ke mzdám či platům. Ty mohou být povinné (např. příplatek za práci přesčas, 
                                                 
17
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. Str. 313. 
18
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. Str. 314. 
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za práci ve svátek) nebo dobrovolné (např. příplatky na dopravu do zaměstnání, 
příplatky na oděv).19 
 
Má-li být výkonový systém odměňování efektivní, musejí být splněny tři požadavky20: 
 zajištění přesného a spravedlivého hodnocení výkonu pracovníků; 
 vztah mezi výkonem a odměnou musí být pro zaměstnance jasný, viditelný 
a přímý; 
 jasně definováno, jaký výkon je standardní, jaký je nadstandardní, jaký je ještě 
přijatelný a jaký je nepřijatelný. 
 
 
Výhody a nevýhody typů mzdových forem 
V tabulce č. 2 na následující straně jsou shrnuty hlavní výhody a nevýhody časových 
a zásluhových mzdových forem. Každá společnost obsahuje velmi specifický 
mechanismus a personalisté by měli přikládat velký význam výběru a zapracování 
mzdových forem do svého systému odměňování. Náhled na výhody a nevýhody obou 
systémů mohou velmi pomoci při volbě a následném zařazení do systému odměňování 
dané společnosti. 
 
 
2.2.5 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody jsou další nedílnou součástí systému odměňování. Jde o formu 
odměny, která je poskytována za to, že zaměstnanec má u společnosti pracovní poměr. 
Výše těchto výhod není zpravidla závislá na výkonu zaměstnance. Důležitý faktor 
u zařazení zaměstnaneckých výhod ve společnosti je cíl, kterého chce tímto krokem 
dosáhnout. Většinou se jedná o zvýšení motivace zaměstnanců, udržení kvalifikovaných  
 
                                                 
19
 KOUBEK, J. Personální práce v malých firmách. 2007. Str. 185-186. 
20
 KOUBEK, J. Personální práce v malých firmách. 2007. Str. 176. 
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Tabulka č. 2: Výhody a nevýhody typů mzdových forem 
 Časové mzdové formy Zásluhové mzdové formy 
V
ýh
o
dy
 
 administrativní jednoduchost 
 zjednodušuje rozhodování 
v oblasti plánování mzdových 
nákladů 
 je srozumitelná pro 
zaměstnance 
 přispívá k vytváření 
pozitivnějších pracovních 
vztahů 
 je administrativně levnější 
 vyvolává méně sporů 
a nespokojeností 
 může vést ke zvýšení pracovní 
morálky 
 vede ke zvyšování kvantitativní 
stránky výkonu zaměstnanců 
 může vést ke zvyšování 
spokojenosti zaměstnanců, 
protože jim umožňujeme velkou 
měrou ovlivnit jejich odměnu 
 může vést ke zlepšení 
hospodářské situace v podniku 
z důvodu zvýšené produkce 
a prodejem více výrobků 
 může vést ke snižování nákladů 
díky splnění více úkolů 
ve stejném časovém období 
N
ev
ýh
o
dy
 
 omezení v oblasti motivace 
a pobídky zaměstnanců k práci 
 vyžaduje intenzivnější 
a nákladnější kontrolu 
zaměstnanců 
 umožňuje méně pracujícím 
zaměstnancům přiživovat 
se na práci ostatních 
a parazitovat na společnosti 
 systém se hůře zavádí 
do užívání ve společnosti 
 může se objevit rivalita mezi 
zaměstnanci a z ní přicházející 
konflikty 
 orientace na kvantitu práce se 
negativně může projevit 
v hodnocení kvality 
 obtížnější se odhadují a plánují 
mzdové náklady 
 kontrola a měření 
individuálního, skupinového 
a firemního výkonu mohou být 
velmi obtížné a časově náročné 
 
Zdroj: KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. 
           ARMSTRONG, M., Řízení lidských zdrojů, 2007.   
           FOOT, M. a HOOK, C. Personalistika, 2002.  
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a kvalitních zaměstnanců ve společnosti a jejich oddanosti pro společnost. Proto je 
potřebné zjistit, o jaké výhody mají zaměstnanci zájem. Zaměstnanecké výhody lze 
členit z několika možných hledisek. V zemích Evropské unie se nejčastěji 
zaměstnanecké výhody v malých společnostech člení tímto způsobem21: 
 výhody sociální povahy (např. důchodové připojištění hrazené zcela nebo zčásti 
firmou, životní pojištění, půjčky a ručení za půjčky, příspěvky na rekreaci dětí), 
  výhody zkvalitňující využívání volného času (např. kulturní a sportovní 
aktivity, organizování dotovaných zájezdů, nabídka nebo dotování rekreace 
pro pracovníky a jejich rodinné příslušníky); 
 výhody mající vztah k práci (např. stravování, výhodnější prodej firemních 
produktů pracovníkům, firemní parkoviště, poskytování pracovního oděvu, 
vzdělávání hrazené společnosti); 
 výhody spojené s postavením v organizaci (automobily pro vedoucí 
pracovníky, přidělení mobilního telefonu, náklady reprezentace společnosti). 
 
Existuje i celá řada dalších zaměstnaneckých výhod, kterými jsou: 
 placené volno v den narozenin, 
 příspěvek na péči o děti pracovníků v jeslích a mateřských školách, 
 půjčování firemního vybavení, 
 poradenská činnost pro pracovníka (např. pomoc právníka firmy), 
 firemní posilovna nebo tělocvična, popřípadě příspěvek pracovníků na sportovní 
a tělovýchovné aktivity, 
 materiální podpora pozůstalých při úmrtí pracovníka, 
 pomoc pracovníkům v obtížné životní situaci (bydlení, problémy v rodině), 
 příspěvek na vzdělávání dětí pracovníků, 
 dodatečná dovolená. 
 
                                                 
21
 FOOT, M. a HOOK, C. Personalistika, 2002. 
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Podle publikace od autorů Foota a Cooka (2002) je další z možností v oblasti 
poskytování zaměstnaneckých výhod využití pružného systému zaměstnaneckých 
výhod. Tento způsob odměňování zaměstnanců je v literatuře nazýván jako kafeteria. 
Obsah tohoto systému tvoří možnost zaměstnance vybrat si právě tu výhodu, která je 
mu nejbližší nebo která mu přináší největší užitek. Může si vybrat i různou kombinaci 
těchto výhod, když se budou pohybovat v předem stanoveném peněžním rámci. 
Zaměstnanci obdrží individuální příspěvek, aby ho využili na zaměstnanecké výhody. 
Pružné systémy zaměstnaneckých výhod umožňují zaměstnancům, aby si sami, podle 
svých potřeb a přání zvolili, co chtějí. Další možností je systém kafeteria, kde si každý 
rok může zaměstnanec vybrat z různé nabídky výhod a ta je mu později přidělena. 
Znamená to, že si vybírají z poukazů zboží, dárků či dovolené nebo mohou preferovat 
jiné výhody, a to životní pojištění, delší dovolenou nebo nadstandardní zdravotní péči. 
 
Největší výhodou pružného systému zaměstnaneckých výhod je ušetření nákladů za ty 
výhody, které zaměstnance nezajímají. Možnost volby a kombinace různých výhod má 
na zaměstnance pozitivní vliv. Vyvolává to v nich pocit rovnoprávnosti, 
než při klasickém systému zaměstnaneckých výhod. Mezi negativa tohoto systému patří 
především mnohem vyšší administrativní a časová náročnost než systém klasických 
výhod. Zaměstnanci nemusejí vždy přesně rozpoznat, které výhody jsou pro ně nejlepší, 
vyberou si nevhodnou kombinaci a po určitou dobu ponesou následky svého 
nevhodného výběru. Výběr výhod lze totiž měnit pouze po intervalech a ne průběžně. 
Za špatný výběr mohou vinit zaměstnavatele a to s sebou ponese projevy jejich 
nespokojenosti. 
 
 
2.3 Souvislost motivace, stimulace a odměňování 
Cílem motivace je vytvářet a rozvíjet motivační procesy a pracovní prostředí, které 
napomohou tomu, aby jednotliví pracovníci dosahovali výsledků odpovídajících 
očekávání managementu. Motivace znamená věnovat zvýšenou pozornost 
nejvhodnějším způsobům motivování lidí pomocí takových nástrojů, jako jsou různé 
stimuly, odměny, vedení lidí a co je nejdůležitější – práce, kterou vykonávají 
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za stanovených podmínek. Motiv je důvod pro to, abychom něco udělali. Motivace 
se týká faktorů, které ovlivňují lidi, aby se určitým způsobem chovali.  
 
Tři složky motivace jsou podle Arnolda (2004): 
 směr – co se nějaká osoba pokouší udělat; 
 úsilí – s jakou pílí se o to pokouší; 
 vytrvalost – jak dlouho se o to pokouší; 
 
Motivování jiných lid je uvádění těchto lidí do pohybu ve směru, kterým chcete, 
aby se ubírali za účelem dosažení nějakého výsledku. Lidé jsou motivování, když 
očekávají, že jejich úsilí povede k dosažení určitého předem stanoveného cíle a ceněné 
či hodnotné odměny – takové, která uspokojí jejich potřeby. Většina lidí ovšem 
potřebuje být ve větší, či menší míře motivována zvnějšku. Organizace jako celek může 
nabízet kvalitní pracovní prostředí, odměny a stimuly vedoucí k vysoké motivaci, 
uspokojující práce a příležitosti ke vzdělávání a růstu. Ale pořád to jsou manažeři, kteří 
musejí hrát hlavní úlohu a musejí využívat své dovednosti k motivaci zaměstnanců 
ve společnosti.  
 
Model procesu motivace ukazuje obrázek č. 2 na následující straně. Tento model 
ukazuje, že motivace je iniciována vědomým nebo mimovolným zjištěním 
neuspokojených potřeb. Tyhle potřeby vytvářejí touhu něčeho dosáhnout.  Poté jsou 
stanoveny cíle, o nichž se věří, že uspokojí tyto potřeby a přání, a volí se cesty nebo 
způsoby chování, od nichž se očekává, že povedou k dosažení stanovených cílů. Jestliže 
je určitého cíle dosaženo, potřeba je uspokojena a je pravděpodobné, že chování, které 
vedlo k tomuto cíli, se napříště bude opakovat v případě, že se objeví podobná 
potřeba.22 
                                                 
22
 ARMSTRONG, M., Řízení lidských zdrojů, 2007. str. 220. 
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Obrázek č. 2: Proces motivace 
 
 
Zdroj: ARMSTRONG, M., Řízení lidských zdrojů, 2007. str. 220. 
 
 
Typy motivace 
K pracovní motivaci lze dojít dvěma cestami. V prvním případě lidé motivují sami sebe 
tím, že hledají, nalézají a vykonávají práci, která uspokojuje jejich potřeby nebo alespoň 
vede ke splnění očekávaných cílů. Ve druhém případě mohou být lidé motivováni 
managementem prostřednictvím takových metod, jako je odměňování, systém povýšení, 
pochvaly atd. 
 
Podle Herzbergra a kol. existují dva typy motivace: 
 Vnitřní motivace – faktory, které sami lidé vytvářejí a které je ovlivňují 
za účelem určitého chování nebo aby se vydali vybraným směrem. Tyto faktory 
tvoří odpovědnost, že práce, kterou zaměstnanec vykonává, je důležitá 
a že máme kontrolu nad svými vlastními možnostmi. Dalším faktorem je 
příležitost a možnost využívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti a také 
příležitost k postupu v hierarchii pracovních funkcí. 
Potřeba 
Stanovení cíle 
Dosažení cíle 
Podniknutí kroků 
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 Vnější motivace – to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Tvoří 
ji odměny, jako např. zvýšení platu, pochvala nebo povýšení, ale také tresty, 
jako  např. disciplinární řízení, odepření platu a nebo kritika za nekvalitní práci. 
 
Nejobvyklejší odměnou za pracovní výkon jsou peníze. Jejich nedostatek může vyvolat 
nespokojenost u zaměstnanců. Existuje však tvrzení, že jejich dostatek nezaručí stálou 
spokojenost. Toto platí především u zaměstnanců s pevným měsíčním platem. Peníze 
nemotivují každého zaměstnance stejným způsobem. Ve správnou chvíli a při kvalitně 
nastaveném systému odměňování může přinést zvýšení finanční odměny požadovaný 
efekt, především proto, že slouží jako hmatatelný prostředek uznání. Lidé, kteří pracují 
jenom pro peníze, mohou považovat své úkoly za méně příjemné a tak kvalita jejich 
práce nebude vždy vykazovat tu nejvyšší úroveň. 
 
V samotném pojetí motivace se můžeme setkat se třemi nejčastějšími omyly23: 
 Někdo motivovaný je, někdo ne 
 Prakticky každý zaměstnanec má nějakou oblast, v níž se angažuje. Jestliže tedy 
 zaměstnanec ve společnosti nevykazuje žádoucí motivaci, není to tím, že není 
 vůbec motivován, ale zcela jistě je více motivován v jiné oblasti (např. ve svém 
 koníčku). 
 Motivace = manipulace 
 Motivaci nesmíme ztotožňovat s manipulací, ale přesně naopak. Motivace 
 nemůže fungovat bez mezilidských vztahů, v nichž dominuje férové jednání 
 a  důvěryhodnost. Chování vedoucích má na motivaci podřízených velký vliv. 
 Klíčem k úspěchu nejsou jakékoli triky, ale jde o to, aby management pečoval 
 o  rozvoj svých zaměstnanců a vytvářel tak v podniku ideální rámcové 
 podmínky. 
 Nic nemotivuje lépe než peníze 
 Pokud se snažíme své zaměstnance více motivovat zvýšením jejich mezd, naše 
 snažení přijde zkrátka. Protože zaměstnanci si na vysoké mzdy rychle zvyknou 
 a  jejich motivace klesne na původní úroveň. 
                                                 
23
 NIERMEYER, R. a SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovníky. 2005. 
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S posledním omylem úzce souvisí vztah mezi silou motivace a úrovní následného 
výkonu. Je-li zaměstnanec nedostatečně motivován, je jeho výkon neuspokojivý. 
Obdobně funguje i nadměrná motivace, protože nadměrná snaha o co nejlepší výsledky 
často končí pravým opakem a to neúspěchem.  
 
V odborných publikacích se objevují mnohá dělení a teorie o motivaci. 
Mezi nejznámější a nepoužívanější teorie motivace patří24: 
 Teorie instrumentality – je teorie založená na přesvědčení, že pokud uděláme 
jednu věc, povede to k věci jiné. Nejhrubší teorie instrumentality tvrdí, že lidé 
pracují pouze pro peníze. Člověk bude motivován k práci, jestliže odměny 
a tresty budou přímo provázány s jeho výkonem – tudíž, že odměny jsou přímo 
závislé na skutečném výkonu. Tento systém je výhradně založen na kontrolách 
a nerespektuje řadu dalších lidských potřeb. Tyto skutečnosti mohou vážně 
ohrozit neformální vztahy mezi pracovníky. 
 Teorie zaměřené na obsah – základním principem této teorie je, že motivaci 
tvoří potřeby. Neuspokojení potřeby vytváří napětí a stav nerovnováhy. Každé 
chování je proto motivováno neuspokojenými potřebami. Např. Maslowova 
hierarchie potřeb, která klasifikuje pět základních kategorií potřeb. Počínaje 
základními fyziologickými potřebami přes potřeby jistoty a bezpečí, sociální 
potřeby a potřeby uznání až k potřebám seberealizace – nejvyšší ze všech. 
 Teorie zaměřené na proces – v těchto teoriích se klade důraz na psychologické 
procesy nebo síly, které ovlivňují motivaci. Jsou též známy jako kognitivní nebo 
poznávací teorie. Např. sem patří expektační teorie – očekávání, že čin nebo 
úsilí povedou k určitému výsledku. Dále teorie cíle – motivace a výkon jsou 
vyšší, pokud jsou stanoveny náročné specifické cíle, důležitá je účast jedinců 
na stanovování cíle. Poslední je teorie spravedlnosti, která se zabývá tím, 
jak lidé vnímají a jakým způsobem se s v porovnání s ostatními lidmi zachází. 
 
                                                 
24
 ARMSTRONG, M., Řízení lidských zdrojů, 2007. str. 221-225. 
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Celkový systém odměňování je velmi složitý mechanismus, který je velmi důležitý 
pro personální činnost v podniku a je jedním z rozhodujících faktorů spokojenosti 
zaměstnanců a zaměstnavatelů. Jak jsem již na začátku zmiňoval, pouze spokojený 
zaměstnanec dává do své práce všechny svoje dovednosti, vědomosti a schopnosti 
a svou energii. A především jeho výkony jsou kvalitní a dávají společnosti přidanou 
hodnotu, díky které společnost může prosperovat. Pro zajištění žádoucího fungování 
systému je zapotřebí stanovit nejdříve efektivní hodnotící kritéria, stanovit způsoby 
odměňování a celé to provázat stimulací a motivací k práci. Způsobů, modelů, kritérií 
pro odměňování je nepřeberné množství, záleží jen na společnosti, na jejím personálním 
oddělení, jak tento systém vytvoří a jak kvalitně bude fungovat. 
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3 Analýza problému a současné situace společnosti 
 
Tato část práce je zaměřena na analýzu stávajícího systému odměňování ve společnosti 
LIKO SÁDEK, s.r.o. a dále možné návrhy na změny. V této kapitole také popisuji 
základní informace o společnosti, její historii a o její výrobě. 
 
 
3.1 Charakteristika společnosti LIKO SÁDEK, s.r.o. 
Společnost LIKO SÁDEK, s.r.o. vznikla 4. prosince 1991 pěti společníky. Sídlem 
společnosti jsou Čáslavice – Sádek 70, 675 22 Stařeč. Společnost byla zapsána 
do obchodního rejstříku u Krajského soudu v Brně. Společnost byla založena na základě 
Společenské smlouvy o založení spol. s r. o. ze dne 2. 12. 1991. Valnou hromadu tvoří 
všechny osoby, které se podílejí na základním kapitálu společnosti.  
 
LIKO SÁDEK je společností s ručením omezeným. Tato forma podnikání přináší velké 
výhody především v tom, že společníci neručí za závazky společnosti celým svým 
majetkem. Právě toto je velmi vhodné pro zemědělskou činnost, protože je to odvětví 
nestálé a velmi ovlivňované přírodními podmínkami, a když přijde nějaká přírodní 
katastrofa, je velmi složité odvrátit zánik společnosti. 
 
Statutárním orgánem společnosti jsou dva jednatelé a to František Vítek a Ing. Josef 
Korotvička, kteří jsou oprávnění jednat jménem společnosti. Dále mezi orgány 
společnosti patří jednatelé a společníci. 
 
Základní členský vklad činil 353 000 Kč a všichni společníci jej splatili při vzniku 
společnosti a každý z pěti společníků vlastní dvacetiprocentní obchodní podíl 
společnosti. Zapisovaný základní kapitál činil 1 765 000 Kč.  
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3.1.1 Historie společnosti 
Příčinou založení společnosti byla možnost pronájmu lihovaru na Sádku. Byla to velmi 
dobrá příležitost pro začátek podnikání v tomto oboru. Dalším důvodem pro vznik této 
menší společnosti bylo ukončení působení ing. Svobody ve funkci ředitele velkého 
státního zemědělského statku. Proto se ujednalo 5 společníků, založili tuto 
společnost, pronajali si již zmiňovaný lihovar a dále se také začali zabývat obchodní 
činností. 
 
Tato činnost fungovala na základě starých dobrých vztahů společníků z minulosti 
s Ukrajinou. Probíhal tzv. barter, kde LIKO SÁDEK vozidlo na Ukrajinu náhradní díly 
pro trolejbusy ze Škody Ostrov a nazpátek si dováželi minerální hnojiva. 
 
V roce 1993 se činnost společnosti rozšířila o zemědělskou činnost, která vyplynula 
z toho, že došlo k restituci, ve které společníci získali pozemky. Toho náležitě využili 
a k nově získaným pozemkům si pronajali další plochy, aby zvýšili potenciál rozvoje 
zemědělské činnosti. Souběžně s touto činností společnost započala také zajišťovat 
silniční dopravu, která obnášela svoz mléka pro jaroměřickou mlékárnu. Důležitý 
v tomto roce byl také fakt, že přistoupil další společník. 
 
V roce 1995 se všichni společníci stalí zároveň také zaměstnanci společnosti, protože 
došlo k rozšíření o živočišnou výrobu a tím vyvstal problém nedostatečného počtu 
zaměstnanců, tudíž se společníci rozhodli tento nedostatek vyřešit tímto způsobem. 
Další důležitou událostí pro rozvoj společnosti byl nákup lihovaru, který byl do té doby 
pouze v pronájmu společnosti. 
 
V roce 1996 byl snížen podíl obchodní činnosti, a to z toho důvodu, že zástupci 
ukrajinských podniků chtěli prodávat v Evropě za příliš vysoké ceny, přičemž kvalita 
hnojiv neodpovídala.  
 
V roce 2003 společnost provedla nákup nové soupravy na svoz mléka a to přesně 
nákladní automobil značky LIAZ s návěsem na 24 tisíc litrů. Společnost se také začala 
věnovat pěstování žampionů, což je další činnost, kterou společnost vykonává. 
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3.1.2 Předmět podnikání 
V současné době se společnost zabývá především výrobou a prodejem kvasného lihu, 
žampionů, produktů rostlinné a živočišné výroby. 
 
Jako další produkty a služby společnost nabízí: 
 silniční motorová doprava nákladní; 
 obchodní činnost; 
 zámečnictví; 
 
Zemědělství je hlavní činností společnosti, která provozuje kombinovanou živočišnou 
a rostlinnou výrobu, jak na vlastních, tak pronajatých pozemcích a stájích. Zaměřuje 
se především na produkci obilovin, řepky, hrachu a pícnin na přibližně 350 ha 
zemědělské půdy. Z rostlinné výroby jde část produkce jako výrobní surovina 
pro lihovar – jde především o zrnovou kukuřici. V živočišné výrobě se společnost 
zaměřuje na výkrm prasat (stájová kapacita cca 900 ks) a výkrmem skotu (cca 220 ks). 
Lihovarskou výrobu zabezpečuje ve vlastním zařízení v obci Sádek. Hlavním 
produktem této činnosti je kvasný líh, který se dodává k dalšímu zpracování rafinériím. 
Společnost se snaží využít i odpadu při výrobě lihu a tento odpad zpracovává 
na bramborovou pastu, kterou dodává k dalšímu využití. Díky tomu, že společnost 
nenechává žádné zbytky a využije dostatečně potenciál lihovaru, je schopna eliminovat 
negativní vliv způsobený dovozem levného lihu, který se vyrábí z cukrové třtiny.  
 
Obchodní aktivity byly při vzniku společnosti převažující, ale postupem času 
se společnost začala orientovat na výrobní činnost a převážnou část těchto aktivit tvoří 
nákup a prodej netkané textilie, jejíž využití je především v zemědělství. Silniční 
motorová doprava nákladní byla z důvodu nerentability od odběratele omezena. Nadále 
však provozuje dopravu pro ostatní zemědělské subjekty. 
 
Na následujícím grafu je znázorněn podíl jednotlivých částí předmětu podnikání 
v závislosti na tržbách za rok 2008. Je tam jasně patrné, že zemědělská výroba je 
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hlavním zdrojem tržeb společnosti, další je výroba a prodej kvasného lihu. Ostatní 
činnosti jsou pouze doplňkem hlavního zájmu společnosti. 
 
Graf č. 1: Podíly jednotlivých částí předmětu podnikání na tržbách za rok 2008 
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Zdroj:Výroční zpráva společnosti LIKO SÁDEK, s.r.o. za rok 2008 
 
Spolumajitelé společnosti jsou velmi otevření ke změnám a stále hledají nové 
technologické možnosti, které by zvýšily efektivnost výroby. Jako příklad mohu uvést 
návrh na ještě větší provázání zemědělské výroby s lihovarem. Ve společnosti uvažují 
tím směrem, že by se ještě více osamostatnili a spoléhali pouze na své zdroje.  Chtějí 
využít obrovské přebytky slámy, které mají z obrovské sklizně obilí – koupit kotel 
na slámu a lihovar by měl i svoje vlastní zdroje energií a tím by přicházely další úspory 
do pokladny. Tato vize je velmi reálná a nejspíše se v nejbližších obdobích skutečně 
zrealizuje. Mezi další možnosti patří spolupráce s blízkými zemědělskými družstvy 
a vzájemnou pomocí. Velká příležitost se naskýtá také z dotačních fondů Evropské unie 
např. na vzdělávání zaměstnanců a v případě neúrody by společnost mohla využít těchto 
zdrojů a snížit tím náklady. Další příležitostí je určitě lepší propagace společnosti – 
především nemají svoje vlastní internetové stránky, které by určitě zlepšily situace 
v povědomí potencionálních zákazníků. 
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Mezi největší ohrožení pro společnost patří dlouhá návratnost peněžních prostředků 
a dlouhá doba obratu zásob. Na překlenutí mezi výdajem peněžních prostředkům 
a opětovným získáním zdrojů z prodeje surovin si společnost musí brát bankovní úvěry, 
které jenom zatěžují společnost svými úroky a snižují tržby společnosti. Dalším 
ohrožením je velmi složitá a nedopracovaná legislativa v oblasti zemědělství v ČR, 
která podnikání v tomto odvětví velmi znepříjemňuje a výrazně ztěžuje. Především 
se jedná o nízkou podporu ze strany státu pro zemědělce a z ní vyplývající se snižující 
počet zaměstnanců v této oblasti. Dalším rizikem, které se bohužel nedá ovlivnit, jsou 
počasí a klimatické vlivy, které mohou nadělat obrovské škody a dovést společnost 
až k zániku. Dalším problémem, se kterým se společnost potýká, je stárnoucí kolektiv, 
který již nemá vysokou motivaci a s tím související neochota mladých absolventů 
k práci v zemědělství. V zemědělství je velmi málo mladých pracovních sil, které 
by byly ochotny pracovat v tomto odvětví, které v současné době není zrovna 
v rozkvětu, spíše v úpadku a proto by se stát měl snažit podporovat zemědělce, 
aby do tohoto odvětví přicházeli noví uchazeči o zaměstnání. Pokud se s tímto 
problémem nebude v nejbližší době něco dělat, bude se situace s nedostatkem 
pracovních sil stále prohlubovat a hodně malých podniků či soukromých zemědělců 
zanikne. 
 
 
3.1.3 Struktura zaměstnanců společnosti LIKO SÁDEK, s.r.o. 
Společnost LIKO SÁDEK, s.r.o. je menší společnost, která se zabývá především 
zemědělskou činností. Společnost má stálých zaměstnanců pouze 12 stálých 
zaměstnanců a další 4 zaměstnává na dohodu o pracovní činnosti na poloviční úvazek. 
Společnost můžeme označit za takovou "rodinnou společnost", jelikož většina 
zaměstnanců v této společnosti pracuje od jejího založení, fluktuace zaměstnanců je 
velmi malá, všichni se navzájem velmi dobře znají – což je vynikající pro komunikaci 
společníků s ostatními zaměstnanci, rodinné podmínky – vstřícnost, loajalita a to, 
že každý zaměstnanec je velmi variabilní a může kdykoliv zaskočit za jiného. Jelikož 
jsem ve společnosti měl čtrnáctidenní praxi, mohu zhodnotit, že vztahy mezi 
zaměstnanci a jejich nadřízenými jsou velmi přátelské a vlastně se to nebere jako vztah 
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nadřízeného a podřízeného, ale spíše rovných partnerů, kde každá myšlenka je 
vyslyšena a je jí věnována náležitá pozornost. V tomto vidím mnoho výhod 
pro společnost, protože většina zaměstnanců má dlouholeté cenné zkušenosti, které 
právě zde může uplatnit a může pomoct při rozvoji společnosti. 
Zemědělství je velmi specifické odvětví hospodářství, protože se charakterizuje 
sezónností, kde nejvíce pracovních sil je potřeba na jaře a přes léto, podzim a především 
zima jsou velmi slabá období a v nich je potřeba méně zaměstnanců. Proto společnost 
přes ta období, kdy je zapotřebí více pracovníků, nabírá více zaměstnanců na dohodu 
o pracovní činnosti. Jedná se především o období žní. S touto sezónnosti se společnost 
vypořádala tím způsobem, že například mimo sezónu rostlinné výroby se někteří 
zaměstnanci přesouvají do lihovaru nebo se věnují údržbě a opravě strojů a zařízení 
a nebo dopravní nákladní přepravě. 
 
Z důvodu nízkého počtu zaměstnanců nemá společnost nějak rozvětvenou organizační 
strukturu, je to spíše rozřazení zaměstnanců do jednotlivých středisek prací. 
 
Obrázek č. 3: Rozřazení zaměstnanců do jednotlivých středisek prací 
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování z interních materiálů společnosti 
 
V tomto rozřazení jsou jedinými nadřízenými technici – což jsou společníci firmy, 
kteří se zabývají administrativou společnosti, účetnictvím, podáváním daňových 
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přiznání a samozřejmě ujednáváním zakázek a smluv pro společnost, řízením 
společnosti, dohlížením na úhradu pohledávek a závazků společnosti atd. Ale zároveň 
jsou normálními zaměstnanci především v období žní. Právě v tomto je obrovská síla 
těchto malých společností, kdy i vlastníci společnosti jsou zároveň zaměstnanci a dělají 
práce jako jejich regulérní zaměstnanci a díky tomu mohou tuto práci objektivně 
ohodnotit a nastavit systém hodnocení a odměňování na správnou hranici. Samozřejmě 
tento systém má spoustu dalších vlivů, ale je to obrovské plus, že vlastníci společnosti 
vědí, co jejich zaměstnanci dělají a jak obtížná jejich práce je. 
 
Pro analýzu odměňování zaměstnanců a další analýzy problémů tykajících 
se zaměstnanců je velmi důležité znát strukturu zaměstnanců. Ze které můžeme vyčíst 
mnoho důležitých faktorů, které mohou personální politiku společnosti velmi ovlivnit. 
V této struktuře jsem se zaměřil na dva ukazatele – pohlaví a věk zaměstnanců 
společnosti. 
 
Graf č. 2: Poměr mužů a žen ve společnosti LIKO SÁDEK, s.r.o. 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
 
Tento poměr je vcelku logický – většina prací, kterými se společnost zabývá, je těžkého 
charakteru a nebo se jedná o řízení velkých zemědělských vozidel. Většina mužů 
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pracuje v lihovaru, rostlinné a živočišné výrobě a u techniků (administrativní 
pracovníci). A ženy jsou využívány především v žampionárně a v živočišné výrobě. 
 
Dalším kritériem rozřazení zaměstnanců je věk. Toto kritérium nám napoví, jaká je 
věková struktura společnosti a jaký je vývojový potenciál stávajících zaměstnanců. 
 
Graf č. 3: Rozřazení zaměstnanců podle věku do věkových kategorií 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
 
Z tohoto grafu nám vyplývá, že polovina zaměstnanců přesáhla hranici 50 let a pouze 
6 procent zaměstnanců je mezi 18 a 30 lety. Toto složení zaměstnanců není 
pro společnost moc dobré – sice má hodně velmi zkušených a kvalitních zaměstnanců, 
kteří odvádějí vynikající výkony, ale brzo nastane jejich důchodový věk a bez nových 
kvalitně zaškolených pracovních sil bude mít společnost velké problémy. Společnost 
by se měla snažit těmto problémům předejít a pomalu do svého kolektivu přibrat nové 
mladé zaměstnance a ty postupně zaškolovat. Bohužel se v zemědělství objevuje velmi 
často, že pracovníci v této oblasti jsou spíše vyššího věku a mladých pracovníků 
v tomto odvětví opravdu není mnoho. Práce totiž není nejlehčí a bohužel za ni není 
velká peněžní odměna. Společnost se snaží nabízet alespoň nějaké druhy benefitů, 
aby nalákala nové perspektivní pracovníky, ale zatím se to bohužel nedaří. Tento 
problém je velmi rozsáhlý a jeho řešení nebude vůbec jednoduché. 
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3.2 Odměňování zaměstnanců        
Každý zaměstnanec má právo za svoji vykonanou práci dostat patřičnou odměnu. 
Ve společnosti LIKO SÁDEK, s.r.o. jsou zaměstnanci odměňováni třemi základními 
způsoby a to buďto měsíční pevnou mzdou, mzdou úkolovou nebo mzdou časovou. 
Ke všem výše uvedeným mzdám jsou samozřejmě další příplatky a výhody. Mzda musí 
být stanovena takovým způsobem, aby byla vyšší než minimální mzda a byl zajištěn 
ekonomický růst a určitá stabilní životní úroveň zaměstnanců. Rozdělení na více 
způsobu odměňování je závislé na velkém rozsahu činností a především na specifikaci 
zemědělské výroby a rozdělení na odměňování prací v sezóně a mimo sezónu. 
 
 
3.2.1 Formy mezd ve společnosti LIKO SÁDEK, s.r.o. 
 Zaměstnanci odměňováni měsíční pevnou mzdou    
Do této kategorie zaměstnanců, kteří pobírají stálý měsíční plat, můžeme zařadit 
všechny společníky společnosti. Jsou to zaměstnanci označení ve struktuře společnosti 
jako technici. Tito zaměstnanci a zároveň vlastníci vykonávají především 
administrativní práce, a proto by bylo velmi neefektivní a vlastně ani nemožné je 
odměňovat nějakým jiným způsobem. I když někdy vypomáhají při ostatních 
činnostech ve společnosti, tak si za to neberou žádné speciální příplatky a nebo výhody 
ke svému pevnému měsíčnímu platu. Tento plat již v sobě obsahuje prémie a odměny. 
Do tohoto sektoru a způsobu odměňování patří 4 zaměstnanci. 
 
 Zaměstnanci odměňováni úkolovou mzdou 
Odměňování ostatních zaměstnanců probíhá pomocí úkolové mzdy. Jelikož se jedná 
o zemědělskou výrobu a je zde velký rozsah a různorodost činností, musíme tyto 
činnosti a pracovníky rozdělit do jednotlivých středisek. A podle dosažených výkonů 
a porovnání těchto výkonů se stanovenými normami dostává zaměstnanec odměnu. 
Každá oblast, kterou se společnost zabývá, se odměňuje rozdílným způsobem, 
a proto budu rozdělovat tyto činnosti a zároveň uvádět způsoby stanovování 
odměňování. 
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A) Živočišná výroba 
Tato výroba zahrnuje několik druhů činností, mezi které patří odchov telat, výkrm skotu 
a výkrm prasat. 
 
Do obsahu prací v živočišné výrobě patří krmení skotu, prasat a napájení telat, příprava 
nápoje pro telata, denní úklid krmítek, mytí nádob pro napájení telat, kontrola zvířat, 
pomoc při stlaní a uklízení stáje. 
  
Tyto práce jsou ohodnoceny pro všechny zaměstnance starající se o zvířata, 
jako peněžní odměna za kilogram přírůstku telat, prasat a skotu. Pro jednotlivé druhy 
jsou určeny sazby za tyto přírůstky a podle nich se vypočítává odměna pro zaměstnance 
v živočišné výrobě. 
 
Sazby v živočišné výrobě a spotřeba času na jednotlivé druhy jsou uvedeny 
v následující tabulce. 
 
Tabulka č. 3: Výše sazeb a spotřeba času v živočišné výrobě 
Druh zvířete Sazba Kč za kg přírůstku Spotřeba času ks / 1 hod 
Telata   2,37    14  
Skot     1,4    49  
Prasata   0,44 165  
Zdroj: Vlastní zpracování z interních zdrojů společnosti 
 
Dále se k tomuto připočítává prémie v maximální míře 17%, která se uděluje za kvalitní 
práci při péči o zvířata a celkovou čistotu v jejich stájích a zařízeních pro jejich chov. 
Tato prémie se uděluje skoro vždy, protože tvoří skoro pětinu mzdy a její odebrání hrozí 
pouze v případě nedodržení pokynů při péči o zvířata či zanedbání některé ze svých 
zaměstnaneckých povinností. Tato prémie slouží jako motivační prostředek a zároveň 
zvyšuje mzdu zaměstnanců za dobře odvedenou práci. Tento prostředek se mi zdá velmi 
vhodně zvolen, protože kdyby čistota a péče o zvířata byla zahrnuta již v sazbách 
za výkrm, mohli by zaměstnanci tyto činnosti zanedbávat a nebo jim nevěnovat 
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patřičnou pozornost. A právě kvalitní péče a dobře připravené podmínky jsou pro chov 
velmi důležité a od toho se odvíjí i jejich přírůstek a kvalita. V sektoru živočišné výroby 
pracují dva stálí zaměstnanci. 
 
Příklad stanovení mzdy v živočišné výrobě: 
Zaměstnanec se stará o celkový počet 25 ks telat, dále o 70 ks skotu (přírůstek 0,9 kg na 
den a na 1 ks), o 450 ks prasat (přírůstek 0,6 kg na den a na 1 ks). A v měsíci 
odpracoval 192 hodin. Tak jeho měsíční úkolová mzda činí 7 654 Kč a plus 17% prémie 
rovná se výsledná mzda 8 955 Kč. 
 
B) Rostlinná výroba 
Tato výroba obsahuje několik druhů činností, mezi které patří lisování slámy, podmítka, 
smykování, orba, rozmetání hnoje a setí. 
 
Tyto činnosti jsou odměňovány jako peněžní odměna za ha obdělané půdy. Dále jsou 
zde další specifické okolnosti při stanovování sazeb za jednotlivé druhy činností 
a to např. jestli pracovník má pomocníka a nebo pracuje sám a také se rozdělují sazby 
podle toho, s jakým druhem stroje pracuje – jestli s modernějším a tím pádem 
výkonnějším a nebo méně výkonným. V následující tabulce jsou uvedeny činnosti 
a s nimi spojené sazby za obdělaný hektar půdy plus v poznámce případné zvýšení, 
či snížení sazby z výše jmenovaných důvodů – lepší technika. 
 
Tabulka č. 4: Výše sazeb za obdělaný hektar půdy v rostlinné výrobě 
Druh činnosti Sazba Kč za ha 
Lisování slámy   50 
Podmítka   50 
Smykování   19 
Orba 110 
Rozmetávání hnojiv   90 
Setí   50 
 Zdroj: Vlastní zpracování z interních zdrojů společnosti 
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Zde se nedá uvádět příklad výpočtu mzdy zaměstnance za práci, protože ta se velmi 
mění a i sazby za obdělaný hektar jsou různé a proto i mzda za různé měsíce se bude 
u zaměstnance velmi lišit. Závisí především na ročním období a od toho odvozující 
práce, které jsou potřeba vykonávat pro další fungování výroby. Sazby za obdělaný 
hektar jsou nastaveny dobře a především stimulují zaměstnance k dobrým výkonům – 
samozřejmě maximální výše je omezena schopnostmi vozového parku společnosti, 
ale zde výběr úkolové mzdy s dobře nastavenými sazbami za obdělaný hektar funguje 
a je vítanou formou odměňování v podniku. V sektoru rostlinné výroby pracují tři stálí 
zaměstnanci. 
 
Prémie jsou v této sféře vypláceny jen velmi zřídka a jsou většinou odměnou 
za vynikající odvedenou práci např. při žních, nárazových, nutných případech a nebo 
při velmi nadprůměrných výkonech.  
 
 Zaměstnanci odměňováni časovou mzdou 
Do této kategorie spadají především zaměstnanci lihovaru, žampionárny a mimo sezónu 
také zaměstnanci z rostlinné výroby. Tato mzda je klasická forma odměňování 
za odpracované hodiny násobené hodinovou sazbou za práci. 
 
A) Lihovar 
Do toho sektoru patří několik druhů činností, mezi které patří obsluha destilační komory, 
obsluha kotle v lihovaru, příprava na proces destilace, úklid a udržování čistého 
prostředí. 
 
V tomto sektoru zaměstnanci vyrábí líh. Tato činnost vyžaduje velmi profesionální 
přístup, dodržování norem stanovených pro výrobu lihu a samozřejmostí je udržování 
čistoty v lihovaru, protože čisté prostředí je základ pro kvalitní líh, který se bude dobře 
prodávat, a proto společnost velmi vyžaduje a často kontroluje dodržování těchto norem 
a zásad. 
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Základní časová sazba za hodinu práce je stanovena na 65 Kč. Prémie se zde vyplácí 
velmi málo a to jen při mimořádných stavech, kdy je např. potřeba vyrobit velké 
množství lihu a pracovníci odvedou vynikající práci a vytvoří velkou přidanou hodnotu 
pro společnost. Sazby prémií jsou stanoveny ve výši od 10% do 35% hrubé měsíční 
mzdy. V lihovaru pracuje jeden stálý zaměstnanec a jeden zaměstnanec na dohodu 
o pracovní činnosti. 
 
B) Žampionárna 
Do toho sektoru patří několik druhů činností, mezi které patří sběr žampionů, péče 
a výsadba nových žampionů. 
 
Tento sektor je ve společnosti nejkratší dobu, ale velmi rychle se rozvíjí a společnost 
do žampionárny vkládá velký potenciál a bude se jej snažit co nejvíce využít. Poptávka 
po žampionech je velká a společnost nemá problém s jejich odbytem. Tato činnost má 
vysokou rentabilitu tržeb. Pěstování žampionů probíhá ve speciálních sklenících, kde je 
udržovaná stálá teplota a vlhkost pro dobrý růst a kvalitu hub. Zaměstnanci zde musejí 
dbát především na dodržování postupů v pěstování žampionů, udržovat stálou teplotu, 
pomocí substrátů hnojit a dodávat potřebné živiny pro žampiony. V tomto sektoru jsou 
zaměstnáni dva stálí zaměstnanci a na výpomoc především při sběru žampionů, kdy je 
větší potřeba pracovní síly, jsou zaměstnáni další tři zaměstnanci na dohodu o pracovní 
činnosti. 
 
Základní časová sazba za hodinu práce je stanovena ve výši 63 Kč. A jako v minulém 
případě u lihovaru jsou zde stanoveny prémie za mimořádné aktivity ve výši od 10% 
do 35% měsíční hrubé mzdy. 
 
C) Rostlinná výroba mimo sezónu 
Do tohoto sektoru společnost řadí i ostatní činnosti, které vykonává, což je nákladní 
motorová doprava, odborné opravářské práce, údržba strojů a dopravních prostředků, 
zámečnictví, patří sem i velmi specifické práce, jako je například nakládka a vykládka 
železničních vagónů. 
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Základní časová sazba za hodinu práce je stanovena ve výši 64 Kč. Prémie jsou zde 
stanoveny ve výši od 10% do 35%. Do tohoto sektoru můžeme začlenit tři stálé 
zaměstnance, kteří se věnují těmto činnostem mimo sezónu. 
 
Ostatní složky mzdy 
Součástí odměňování jsou i různé příplatky, které náleží zaměstnanci za práci. Všechny 
příplatky jsou vypočítávány a vypláceny v souladu se zákoníkem práce. Ve společnosti 
LIKO SÁDEK, s.r.o. to jsou: 
 Příplatek za práci přesčas  
 Jelikož je zemědělství velmi specifické odvětví a zastřešuje činnosti, které 
 zaměstnanci musí vykonávat každý den, jako například krmení zvířat, jsou 
 příplatky za přesčasy velmi běžné. Objevují se především v obdobích, které jsou 
 velmi významné pro společnost, jako například žně či jarní setba. Příplatky jsou 
 stanoveny ve výši 25% hodinové mzdy nad rámec zaměstnancovi normální 
 mzdy. 
 Příplatek za práci v sobotu a neděli 
Podobně je tomu i při práci v sobotu a neděli. Tento jev se objevuje velmi často 
 a zaměstnanci i zaměstnavatelé s ním počítají. Týká se to však především těch 
zaměstnanců, kteří se starají o zvířata. A jde také o měsíce, kdy je zapotřebí plné 
nasazení pracovních sil, což jsou žně. Tento příplatek je stanoven ve výši 50% 
hodinové mzdy nad rámec zaměstnancovy normální odměny. 
 Příplatek za práci ve svátek 
 Za práci vykonávanou během státního svátku, má zaměstnanec právo 
 na náhradní volno nebo příplatek ve výši 100% hodinové mzdy nad rámec 
 zaměstnancovy běžné odměny. 
 
Mimo prémií a příplatků ještě společnost vyplácí v období listopadu běžného roku 10% 
z výdělku zaměstnance za období od ledna do října. Tato částka se vlastně rovná skoro 
jednomu měsíčnímu platu. Tato částka se vyplácí skoro vždy, ale záleží na hospodaření 
celé firmy, jestli se jí daří a může zaměstnance takto ohodnotit. Zároveň tato částka 
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slouží jako prémie na Vánoce, kterou zaměstnanci nedostávají speciálně zvlášť, 
ale právě v podobě této vyplacené částky. 
 
 
3.2.2 Zaměstnanecké výhody 
Další nedílnou a velmi důležitou součástí odměňování zaměstnanců jsou zaměstnanecké 
výhody. Jelikož společnost vykonává zemědělskou činnost, některé výhody jsou 
klasické, které má pro své zaměstnance většina společností a některé méně obvyklé, 
které jsou velmi spjaty právě s činností společnosti. Společnost poskytuje následující 
zaměstnanecké výhody: 
 Příspěvek na stravování 
 Zaměstnancům společnosti jsou nabízeny stravenky. Společnost přispívá 
 každému zaměstnanci na stravenky, které mají hodnotu 50 Kč. Míra podílu 
 společnosti je 25 Kč. 
 Příspěvek na dopravu 
 Společnost také vychází vstříc zaměstnancům, kteří do práce každodenně dojíždí 
 a mají trvalé bydliště mimo působiště práce. Společnost těmto zaměstnancům 
 hradí 60% doložených nákladů na dopravu do zaměstnání. 
 Preventivní prohlídky 
 Zaměstnanci společnosti musí povinně jedenkrát ročně na preventivní lékařskou 
 prohlídku. Na tuto prohlídku zaměstnanci chodí mimo pracovní dobu a je 
 zdarma. 
 Nárok na naturální nákup produktů 
 Do této skupiny výhod se řadí několik možností pro zaměstnance. Jedná se 
 o  nákup naturálií za zvýhodněné ceny. Tato výhoda je velmi hojně využívána 
 a to z toho důvodu, že většina zaměstnanců má doma svoje hospodářství 
 a  levné naturálie se jim velmi hodí. Patří sem možnosti: 
1) Nákup prasete v ceně v průměru 20 Kč za kilogram. Tuto zvýhodněnou 
 nabídku má zaměstnanec možnost využít jednou ročně.  
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2) Nákup obilí v průměrné ceně 200 Kč za 100 kg. Zaměstnanec má 
 možnost nakoupit maximálně 500 kg za rok. 
3) Nákup brambor v průměrné ceně 1 – 2 Kč za kilogram. Zaměstnanec má 
 možnost nakoupit maximálně 300 kg brambor za rok. 
 Služby technikou za režijní ceny 
 Společnost poskytuje svým zaměstnancům možnost zapůjčení techniky, která je 
 ve vlastnictví společnosti a účtuje si za to cenou, která se rovná nákladům 
 na  jejich používání v tzv. nákladových cenách. Tato možnost je hojně 
 využívána  zaměstnanci, kteří si ušetří namáhavou práci na svých polích 
 a tu udělají rychleji a s menšími náklady. 
 Odměna k životnímu jubileu a odchodu do důchodu 
 Společnost si velmi váží svých zaměstnanců, a proto zavedla jednorázovou 
 odměnu při příležitosti zaměstnancova životního jubilea. Dále se vyplácí 
 peněžitá odměna při odchodu zaměstnance do důchodu. Tyto odměny byly 
 zavedeny z toho důvodu, že společnost je rodinného rázu a většina zaměstnanců 
 v ní pracuje od vzniku společnosti. V následující tabulce jsou zobrazeny odměny 
 za určitá životní jubilea a také za odchod do důchodu. 
 
Tabulka č. 5: Peněžní odměna za životní jubilea a odchod do důchodu 
Životní jubileum Jednorázová peněžní odměna 
40 let 10 000 Kč 
50 let 15 000 Kč 
60 let 20 000 Kč 
Odchod do důchodu 15 000 Kč 
Zdroj: Vlastní zpracování z interních směrnic společnosti 
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3.3 Dotazníkové šetření 
Zásadním krokem v mé bakalářské práci bylo dotazníkové šetření u zaměstnanců 
ve společnosti LIKO SÁDEK, s.r.o. Důležitou součástí mé práce bylo zjištění 
současného stavu odměňování, hodnocení zaměstnanců a další oblasti, které s touto 
problematikou velmi úzce souvisí. Díky tomuto šetření a následnému vyhodnocení 
výsledků dotazníku mohou navrhnout potřebné změny ke zlepšení systému odměňování 
a celkového hodnocení pracovníků za jejich odvedené výkony. Dotazník byl navržen 
tak, abych zjistil současný stav systému odměňování, jak jsou s ním zaměstnanci 
spokojení, a aby se zaměstnanci sami mohli vyjádřit, co jim při hodnocení jejich výkonu 
chybí  nebo jakou změnu v systému odměňování by uvítali.  
Dotazníkové šetření je jedna z možných variant, jak tyto informace zjistit. Podle 
odborných publikací je metoda zjišťování pomocí dotazníkového šetření vhodným 
prostředkem pro získání potřebných informací a podkladů pro plány personálního 
a sociálního rozvoje společnosti. 
 
Cílem analýzy dat z dotazníkového šetření bylo zjistit spokojenost zaměstnanců 
se současným systémem odměňování a identifikovat, co je pro ně důležité, jaké hodnoty 
preferují a v čem vidí nedostatky. A dále na základě těchto získaných informací 
se pokusit navrhnout změny či opatření na zlepšení současné situace. 
 
Dotazník se skládá z úvodu a dvou doplňovacích částí. Konkrétní podoba dotazníku je 
uvedena v příloze. 
 
V úvodu se zaměstnanci dovědí, proč se dotazník vyplňuje a co je smyslem 
mé bakalářské práce. Dále také obsahuje způsob, jak dotazník vyplnit. 
 
V první části dotazníku jsem se zaměřil především na strukturu zaměstnanců, ať již 
v závislosti na délce práce ve společnosti, či dosaženém maximálním vzdělání. A také 
na tom, jak dobře znají zaměstnanci společnosti zaměstnanecké výhody, které jsou jim 
nabízeny. A také mě zajímalo, jaké nové zaměstnanecké výhody by zaměstnanci uvítali 
a zvýšili jejich celkovou spokojenost. V této části jsou dvě první otázky zaměřené 
na pohlaví a také na věk zaměstnanců – tuto problematiku jsem již zpracoval v kapitole 
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3.1.4 Struktura zaměstnanců. Z tohoto důvodu číslování otázek nezačíná klasicky 
od jedničky, ale od otázky číslo tři. V další části rozeberu postupně nejdůležitější otázky 
z dotazníku a naznačím jejich výsledky do grafů a zhodnotím současnou situaci 
ve společnosti. 
 
Otázka č. 3: Dosažené vzdělání 
Tato otázka přímo souvisí se strukturou zaměstnanců a samozřejmě také na činnosti 
dané společnosti a potřeba kvalifikované síly na práci. Na grafu č. 4 je vidět, že největší 
poměrová část zaměstnanců podle dosaženého vzdělání připadá na středoškolské 
bez maturity – většina pracovníků je vyučena v oborech jako jsou: opravář 
zemědělských strojů, zámečník, mechanik atd. Další je základní vzdělání, je to z toho 
důvodu, že v zemědělské výrobě není potřeba tolik teoretických znalostí, ale především 
manuální zručnost a schopnosti a dovednosti zaměstnanců. Tito pracovníci pracují 
v rostlinné a živočišné výrobě. 
 
Graf č. 4: Poměr zaměstnanců ve společnosti podle dosaženého vzdělání 
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vyšší odborné
vysokoškolské
 
Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
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Otázka č. 4: Délka zaměstnání ve společnosti 
Tato otázka zjišťuje strukturu zaměstnanců podle délky trvání pracovního poměru 
ve společnosti. Toto určení je velmi důležité pro personální pracovníky z toho důvodu, 
že velká fluktuace zaměstnanců přináší nadbytečné náklady v podobě zaškolování 
a snížení produktivity práce. 
 
Na grafu č. 5 je vidět, že většina zaměstnanců pracuje ve společnosti přes pět let. 
Pro společnost je velmi žádoucí udržovat si kvalitní a zapracované zaměstnance, kteří 
svou práci odvádí dobře a spolehlivě. Zaměstnanci jsou základními stavebními pilíři 
společnosti a svými znalostmi a zkušenostmi pomáhají společnosti vykonávat svoji 
činnost efektivně a kvalitně. Dále z tohoto grafu vyplývá, že zaměstnanci jsou 
ve společnosti spokojeni a nemají vážné důvody pro fluktuaci do jiných společností 
a nebo organizací zabývající se zemědělskou výrobou. Toto je pro společnost velmi 
žádoucí. 
 
Graf č. 5: Poměr zaměstnanců v závislosti na délce zaměstnání ve společnosti 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
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Otázka č. 5: Přehled zaměstnanců a zaměstnaneckých výhod ve společnosti 
Tato otázka měla zjistit uvědomělost zaměstnanců o výhodách, které jím společnost 
jako doplněk k odměňování nabízí a zároveň tyto vyjmenované výhody ohodnotit 
na stupnici od 1 do 5 (1 – velmi spokojen, 5 – velmi nespokojen). Většina zaměstnanců 
si nevzpomněla na všechny výhody, ale označovala ty, které nejvíce využívá a které 
jsou nejvíce prospěšné právě pro jeho osobu. Zde můžeme rozlišit, které zaměstnanecké 
výhody jsou ve společnosti nejoblíbenější a nejvyhledávanější. Všichni zaměstnanci 
uvedli jako největší výhody stravenky, nákup naturálií za zvýhodněnou cenu a ti, co ho 
využívají také příspěvek na dopravu. Na ostatní výhody si zaměstnanci nevzpomněli. 
Jak jednotlivé výhody zaměstnanci hodnotí, je vidět na následujících grafech č. 6, 7, 8 
a 9.  
 
Z grafu č. 6 můžeme vidět, že zaměstnanci jsou spokojeni s příspěvkem na stravenky 
a této výhody si váží a v dostatečné míře ji i využívají. 
 
Graf č. 6: Zaměstnanecké zhodnocení příspěvku na stravenky 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
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Z grafu č. 7 je patrné, že zaměstnanci jsou velmi spokojeni s výhodou, jež jim poskytuje 
levnější naturálie, které velmi využívají pro svoji potřebu. Zde společnost velmi dobře 
a citlivě stanovila množstevní stropy pro jednoho zaměstnance za určené období. Tyto 
stropy vychází z celkové produkce a z přebytků, které společnost nevyužije a je schopna 
je prodat svým zaměstnancům levněji. Zaměstnanci tuto možnost velmi hojně využívají 
a je pro ně velmi důležitá. 
 
Graf č. 7: Zaměstnanecké zhodnocení nákupu naturálií za zvýhodněnou cenu 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
 
Na grafu č. 8 na následující straně, je vidět, že na tuto výhodu si vzpomněli především ti, 
kteří ji aktivně využívají. Naprostá většina zaměstnanců je nadmíru spokojena s touto 
výhodou, kterou jim společnost nabízí. Nespokojenost můžeme přisoudit snaze zvýšit 
finanční spoluúčast společnosti na dopravě zaměstnanců. 
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Graf č. 8: Zaměstnanecké zhodnocení příspěvku na dopravu 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
 
Otázka č. 6: Jaké zaměstnanecké výhody by si zaměstnanci přáli 
Tato otázka mě zajímala z toho důvodu, které zaměstnanecké výhody by zaměstnanci 
uvítali a které by rádi měli jako možnost využívání ve společnosti LIKO SÁDEK,s.r.o. 
Tato otázka byla otevřená, sice jsem dal pár příkladů, ale zaměstnanci měli možnost 
vyplnit jakoukoliv výhodu. Nejvíce se zde objevovaly odpovědi ohledně preventivního 
očkování, delší dovolené a příspěvku na rekreaci. 
 
Z grafu č. 9 na následující straně je vidět, které výhody byly u zaměstnanců zastoupeny 
nejvíce a které si přejí mít ve společnosti. 
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Graf č. 9: Jaké zaměstnanecké výhody si zaměstnanci přejí 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
 
 
V druhé části dotazníku zaměstnanci potvrzovali nebo vyvraceli uvedená tvrzení 
a to způsobem v rozmezí od rozhodně souhlasím až po rozhodně nesouhlasím. Dotazník 
obsahoval také dvě skupiny velmi podobných otázek a to z toho důvodu, abych zajistil, 
jak pečlivě zaměstnanci dotazník vyplňovali a jestli jeho vypovídací hodnota je 
na vysoké úrovni. Jednotlivé otázky nebudu rozebírat postupně, ale z jednotlivých 
skupin otázek, které spolu velmi úzce souvisí a nebo z otázek, které jsou zásadní pro 
moji práci, vytvořím jedno souvislé hodnocení a grafické znázornění. 
 
a) Moje mzda mě přiměřeně odměňuje za můj přínos 
Do tohoto výroku můžeme zařadit i další otázky, které měly úplně stejný význam, 
akorát byly položeny lehce odlišně. Jako například tvrzení č. 8, že moje mzda odráží 
můj výkon. Většina zaměstnanců odpovídala na tyto otázky stejně, a proto z nich mohu 
vytvořit souvislé výsledky. 
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Z grafu č. 10 je patrné, že zaměstnanci jsou spokojeni se mzdou, kterou za svůj výkon 
dostávají. Celá třetina zaměstnanců je dokonce spokojena nadprůměrně. Naopak pětina 
zaměstnanců je nespokojená a uvítala by zvýšení mzdy, protože si myslí, že vytváří 
hodnoty, které jsou pro společnost důležité, a měli by být lépe hodnoceni.  
Tento výsledek je jedním z nejdůležitějších z celého dotazníkového šetření a je 
základem pro hodnocení současné situace systému odměňování ve společnosti. 
 
Graf č. 10: Moje mzda mě přiměřeně odměňuje za můj přínos 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
 
b) Dobrá zpětná vazba od mého nadřízeného 
V této otázce, která měla za úkol zjistit zpětnou vazbu od nadřízeného k zaměstnancům, 
vychází výsledek především kladně, a jak můžeme vidět na grafu č. 11 na následující 
straně, zaměstnanci byli spokojeni s komunikací se svým nadřízeným a dostávají od něj 
jasné a zřetelné informace, co se od nich očekává, co by mohlo být lepší a v čem je 
problém. I když většin zaměstnanců je spokojená s komunikací a celkovým jednáním 
s vedením společnosti, na základě praxe, kterou jsem ve společnosti vykonával, 
by rozhodně nebylo od věci vytvořit informativní tabuli, kde by zaměstnanci přímo 
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viděli, jak si společnost stojí, jaké jsou výkony za poslední období, jaká je produktivita 
práce atd. Díky této nástěnce by se informativní spojení mezi nadřízenými 
a podřízenými ještě více sblížilo, což je ve společnosti velmi žádoucí. 
 
Graf č. 11: Zpětná vazba od nadřízeného zaměstnancům 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
 
c) Současný systém odměňování motivuje k lepšímu výkonu 
Dalším důležitým faktorem pro zjištění současné situace a stavu odměňování a celkové 
spokojenosti zaměstnanců bylo tvrzení týkající se motivace k pracovnímu výkonu. Tato 
otázka dopadla nevyrovnaně a souvisí s různými druhy odměňování různých činností 
v podniku, a proto zde máme rozdílné výsledky, což je vidět na grafu č. 12 na 
následující straně. Je ovšem potřebné si uvědomit, že zvýšení mezd by zvýšilo motivaci 
pouze na krátkou dobu a dříve nebo později zvýšení mzdy ztratí svůj stimulační účinek. 
Ale jelikož většina prací je hodnocena pomocí úkolové mzdy a zaměstnanci sami 
ovlivňují svůj výkon a zároveň peněžní odměnu za něj, je motivační složka nastavena 
a záleží pouze na zaměstnanci, jak k ní přistoupí. 
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Graf č. 12: Motivace zaměstnanců v závislosti na systému odměňování 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
 
d) Systém odměňování je jasný a srozumitelný 
V této otázce jsem zjišťoval, jak jsou zaměstnanci kvalitně seznámeni se systémem 
odměňování ve společnosti. Z grafu č. 13 na následující straně vyplývá, 
že informovanost zaměstnanců v tomto ohledu je vysoká. Každý zaměstnanec ví, z čeho 
se jeho odměna skládá a jak jí může ovlivnit a co pro to musí udělat. Toto je základní 
předpoklad fungujícího systému odměňování, že zaměstnanec ví, za co a jakou odměnu 
dostává. 
 
e) Jsem spokojen s pracovními podmínkami 
Další otázka souvisí s pracovními podmínkami a celkovou úrovní firemní kultury 
ve společnosti. Pokud jsou vytvořeny kvalitní a dobré pracovní podmínky pro práci, 
tak se to určitě odrazí nejen v zaměstnancově motivaci, ale také v jeho výkonech 
a přístupu k práci. Z grafu č. 14 na následující straně je patrné, že  nadpoloviční většina 
je spokojena s pracovními podmínkami a domnívají se, že společnost jim nabízí kvalitní 
zázemí. Asi pětina zaměstnanců s tímto tvrzením nesouhlasí a důvody můžeme hledat v 
zastaralé technice, která se často porouchá a v některých starších pracovních 
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a technických postupech, kdy od zaměstnanců je potřeba většího úsilí k určitému 
pracovnímu výsledku než kdyby společnost měla lepší technologickou a technickou 
výbavu. 
 
Graf č. 13: Systém odměňování je mi jasný a srozumitelný 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
Graf č. 14: Spokojenost zaměstnanců s pracovními podmínkami 
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Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
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f) Mzdové sazby ve společnosti neodpovídají úrovni zodpovědnosti 
Otázka mzdových sazeb v návaznosti na míru zodpovědnosti byla velmi rozporuplná 
otázka v dotazníku u zaměstnanců společnosti. Polovina s tímto výrokem souhlasí 
a polovina ne. Je to pravděpodobně zapříčiněno tím, že druhů činností je mnoho a každá 
obsahuje svoje rizika a míru zodpovědnosti zaměstnanec, který danou činnost vykonává. 
Zde by se měla společnost zaměřit na to, zda některé činnosti převést do vyššího 
tarifního zařazení v závislosti na vysoké zodpovědnosti zaměstnance. Tato odpovědnost 
závisí především na dodržování technologických postupů např. při práci v lihovaru nebo 
v zemědělské výrobě, kdy zaměstnanci pracují s velmi drahými stroji, jejich práce je 
náročná a jsou na ně kladeny vysoké požadavky. 
 
Na grafu č. 15 je vidět, že tato otázka rozdělila zaměstnance na dva tábory. Společnost 
by měla zvážit změna rozřazení některých činností do různých tarifových stupňů 
odměňování v návaznosti na zodpovědnost a náročnost dané práce. 
 
Graf č. 15: Mzdové sazby ve společnosti neodpovídají úrovni zodpovědnosti 
24%
19%
19%
13%
25%
Rozhodně souhlasím
Souhlasím
Nevím
Nesouhlasím
Rozhodně nesouhlasím
 
Zdroj: Vlastní zpracování dle dotazníku 
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Shrnutí dotazníkového šetření 
Cíle dotazníkového šetření, kterým bylo zjištění současného stavu systému odměňování 
ve společnosti, a zaměstnanecká spokojenost s tímto systémem, byl splněn. Na základě 
výsledků, kterých jsem prostřednictvím dotazníkového šetření získal, mohu 
identifikovat hlavní klady a zápory systému hodnocení a odměňování zaměstnanců 
ve společnosti. Dále jsou mi tyto informace velmi potřebné k vytvoření návrhu 
na zlepšení dané situace, tak aby se zvýšila spokojenost zaměstnanců. Celková 
spokojenost zaměstnanců se systémem odměňování je vysoká a zaměstnanci projevili 
velkou zainteresovanost pro společnost. Mezi nedostatky, které se objevily, patří nízké 
sazby za odpovědnou práci, nepřítomnost některých zaměstnaneckých výhod 
a kvalitnější informační systém ve společnosti. Těmito nedostatky se budu zabývat 
v další kapitole. Dotazníkové šetření bylo zvoleno vhodně a přineslo mi kvalitní 
podklady pro vyhodnocení zadaného systému odměňování ve společnosti. 
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4 Vlastní návrhy, řešení a jejich přínos v systému 
odměňování 
 
V této kapitole se budu zabývat vyhodnocením analýzy současného stavu ve společnosti 
a dále navrhnu změny v hodnocení a odměňování zaměstnanců za účelem zvýšení jejich 
spokojenosti a motivace k práci. 
 
 
4.1 Diskuse poznatků získaných z analýzy společnosti 
Hlavní cíle, čímž je spokojenost zaměstnanců s celým personálním systémem, 
který zahrnuje hodnocení a odměňování pracovníků společnosti, dotazník odhalil, 
že zaměstnanci společnosti jsou s tímto systémem spokojeni. Dále ukázal na silné 
a některé slabé stránky tohoto systému. Tento systém se ve společnosti LIKO SÁDEK, 
s.r.o. vyvíjel od jejího založení a mění se velmi často. Jedná se však především o menší 
korektury, především v hodinových, úkolových sazbách a nebo normách. Současná 
podoba tohoto systému je velmi kvalitní, propracovaná, srozumitelná a především 
účinná, jak nám ukázalo dotazníkové šetření. Zaměstnanci jsou se systémem 
odměňování spokojeni a přináší jim i dostatečné stimuly k výkonu dobré a kvalitní 
práce pro společnost. Ale stále existují oblasti, které se prostřednictvím změn dají 
zlepšit. A právě na tyto oblasti se chci zaměřit. 
 
Společnost LIKO SÁDEK, s.r.o. je menší společností, která se zabývá zemědělskou 
činností. Tento úsek hospodářství má svoje specifické vlastnosti a v dnešní době není 
situace v tomto odvětví zrovna ideální. Společnost si již vybudovala jistou pozici 
na trhu a především kvalitní prací a snahou pracovníků o neustálou inovaci a hledání 
nových podnikatelských možností staví společnost na dobrou úroveň. Musíme brát 
v úvahu, že každá společnost má omezené finanční prostředky na provozování všech 
svých činností. Od toho se také odvíjí vytváření systému odměňování zaměstnanců. 
Většina prací prováděné ve společnosti jsou práce manuální a méně placené.  
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Společnost má systém hodnocení a odměňování zaměstnanců na vysoké úrovni, každou 
činnost má rozřazenou do jednotlivých kategorií a ty následně ohodnocuje. Sazby 
a normy pro jednotlivé kategorie jsou nastaveny dobře a motivační stimul ve formě 
prémií je vhodně zvolen a plní svou funkci velmi efektivně. 
 
 
4.2 Návrh změn a jejich přínos 
Chceme-li ve společnosti v současné době provést nějakou změnu v systému hodnocení 
a odměňování bude se jednat především o změny v oblasti mzdových sazeb 
za odpovědnou práci, která se jevila jako nedostatečně ohodnocena. Každá činnost má 
určitou míru zodpovědnosti, kterou musí zaměstnanec při jejím vykonávání splňovat. 
Proto by společnost měla navrhnout, které činnosti zařadí do činností náročných 
na odpovědnost zaměstnance a podle tohoto rozřazení je bude náležitě odměňovat. 
Dalším návrhem, vyplývající z dotazníkového šetření je zavedení nových 
zaměstnaneckých výhod, které si zaměstnanci žádají a na které společnost bude mít 
dostatek finančních prostředků a nebo má možnost přeskupit finanční prostředky 
z méně využívaných nynějších výhod na financování výhod nových. Společnost 
si zakládá na přátelské atmosféře a velmi blízkém přístupu k zaměstnancům a toho 
si cení i zaměstnanci, kteří to potvrdili v dotazníku. Jako prohloubení těchto vztahů 
a provázání zaměstnanců se společností, bych navrhoval vylepšení informačního 
systému pomocí informační tabule, která by zaměstnance informovala o dění 
ve společnosti a všech důležitých aktualitách. 
 
1) Zvýšení některých mzdových sazeb v závislosti na zodpovědnosti zaměstnance  
Hlavním návrhem na inovaci systému odměňování je zvýšení některých sazeb 
v závislosti na odpovědnosti zaměstnance při vykonávání určité činnosti. Základem 
by bylo stanovení těchto činností na základě obtížnosti, technické a technologické 
náročnosti, dovedností a praktických zkušeností. Po pečlivém zvážení, zda opravdu 
dané činnosti s sebou přináší větší riziko a velkou zodpovědnost od zaměstnance mělo 
by za tuto zvýšené pracovní nasazení dostat větší peněžní ohodnocení. Po schválení 
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seznamu činností, které odpovídají těmto požadavkům, bych navrhoval navýšení buďto 
hodinové mzdové sazby a nebo při úkolové sazbě za hektar navýšení o 10% této sazby 
oproti předcházející hodnotě. Tento krok by vedl ke zvýšení motivace zaměstnanců 
do těchto náročnějších činností a zároveň by znamenal vyšší soustředění na pracovní 
výkon zaměstnance. Zaměstnanci by viděli rozdíl nejenom v odpovědnosti práce, 
ale také v peněžním ohodnocení, které se za ní skrývá a to je velmi důležitý faktor. 
 
2) Zavedení nových zaměstnaneckých výhod 
Zaměstnaneckých výhod společnost neposkytuje velké množství. Tyto výhody jsou 
velmi specifické a to z důvodu zaměření společnosti na zemědělskou výrobu. 
Z dotazníkového šetření vyplývá, že zaměstnanci jsou spokojeni s výhodami, které jim 
společnost nabízí, ale že by si přáli některé další. Nové výhody by přinesly impulsy 
pro zaměstnance a jejich motivace k práci a celkové pracovní prostředí by se ještě více 
zlepšilo. Proto bych navrhoval zavést některé nové zaměstnanecké výhody a dát prostor 
větší variabilitě při výběru pro zaměstnance. V současné době si zaměstnanec může 
čerpat jakoukoliv výhodu až do výše jejího omezení. K těmto již zaběhnutým 
zaměstnaneckým výhodám bych přidal výhody nové, o které zaměstnanci mají zájem 
a jež vyslovili v dotazníkovém šetření. Tento krok by vedl ke zvýšení loajality 
zaměstnanců vůči společnosti a především k další motivaci k práci a jejich celkové 
spokojenosti.  Nejvíce žádané výhody jsou preventivní očkování a delší dovolená. 
 
a) Preventivní očkování 
Z dotazníkového šetření vyplývá, že polovina zaměstnanců by si přála mít možnost 
využít preventivního očkování, jako nové zaměstnanecké výhody. Zavedení této výhody 
má velmi praktické využití, protože zemědělská výroba je velmi náročná na fyzické síly 
zaměstnance a pouze zdraví a energičtí zaměstnanci odvádějí kvalitní výkony. 
Zaměstnance ohrožuje při práci životní prostředí a především počasí. Některé práce 
se nedají odložit a zaměstnanci musí pracovat tzv. za každého počasí a za každých 
venkovních podmínek. Proto by bylo velmi vhodné předcházet nemocem prevencí 
za pomoci preventivního očkování. Vložené finanční prostředky do očkování nejsou 
nijak závratně vysoké a určitě by se projevily ve snížení nemocnosti a ve výsledných 
výkonech zaměstnanců. Doporučil bych zavedení maximální výše příspěvku na jednoho 
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zaměstnance za rok. Tuto částku bych stanovil na 600 Kč na jednoho zaměstnance 
za rok. Zaměstnanec si může vybrat, na jaké očkování si nechá přispět od společnosti, 
a tyto očkování se mohou kombinovat. Částku přesahující limit příspěvku 
od společnosti si zaměstnanec hradí sám. Maximální náklad pro společnost 
na preventivní očkování by tedy činil 9 600 Kč, když by všichni zaměstnanci vyčerpali 
svůj celý roční limit. Tato částka není vysoká a je přiměřeným nákladem k tomu, 
že zaměstnanci nebudou často nemocní, čímž se sníží náklady na nemocenské dávky 
a zvýší se jejich spokojenost ve společnosti. 
 
Tabulka č. 6: Druhy očkování a jejich ceny 
Druh očkování Cena očkování 
Proti chřipce    250 Kč 
Proti klíšťové encefalitidě 1 400 Kč 
Proti příušnicím    280 Kč 
Proti břišnímu tyfu    600 Kč 
Proti planým neštovicím 1 500 Kč 
Proti vzteklině 1 200 Kč 
Zdroj: Zdraví.idnes.cz [online]. 2009 [cit. 2009-05-25]. Dostupný z WWW: <http://zdravi.idnes.cz/proti-
cemu-se-nechat-ockovat-dgf/zdravi.asp?c=A090403_115045_zdravi_pet>. 
 
b) Delší doba dovolené 
Zaměstnanci žádají delší dobu dovolené, kterou by mohli využít na rekreaci a doplnění 
fyzických a psychických sil do další práce. Především v letních měsících většina 
zaměstnanců pracuje každý den přesčas a tak se může stát, že za dva měsíce, 
kdy probíhají žně, napracuje zaměstnanec skoro jeden a půl násobek normální pracovní 
doby z tohoto období. Z toho důvodu bych zavedl výhodu pro zaměstnance v podobě 
delší dovolené o 3 nebo 5 dnů. Tato dovolená by byla schvalována na základě 
celkových odpracovaných dnů za rok. Pokud by pracovník odpracoval přes 95% 
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pracovních dní v roce, získal by nárok na delší dobu dovolené v roce následujícím 
v rozmezí 3 dnů. V případě stoprocentní docházky za rok, by získal nárok na delší dobu 
dovolené v následujícím roce v době 5 dnů. Tento stimul by zvýšil motivaci 
zaměstnanců dosáhnout této výhody a jejich snaha by měla zvyšující se tendenci. 
Dalším kladem zavedením této výhody by byl fakt, že si společnost svých zaměstnanců 
a jejich výkonů cení a snaží se jim připravit ty nejlepší pracovní podmínky a to 
zaměstnanci ocení svým přístupem a nasazením. 
 
Tabulka č. 7: Podmínky získání delší dovolené a její výše 
Podmínka delší dovolené – 
odpracované dny v roce 
Doba dovolené v příštím roce nad rámec 
stanový zákonem 
95% odpracovaných pracovních dnů 
v roce 
3 dny dovolené navíc 
100% odpracovaných pracovních dnů 
v roce 
5 dnů dovolené navíc 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
3) Zkvalitnění informačního systému 
Kultura ve společnosti, týmový duch a celková atmosféra jsou na vysoké úrovni. 
Základem je individuální přístup a rodinné prostředí společnosti. Ze svého působení 
ve společnosti vím, že každý názor a každá připomínka je vyslyšena a vždy se dostává 
zpětná vazba k zaměstnanci. Toto je velmi důležité pro fungování malé společnosti, 
která je velmi specifická. Kvalitní mezilidské vztahy jsou základem pro bezproblémový 
chod společnosti. Nálada na pracovišti velmi ovlivňuje pracovní výkon a proto je nutné 
na tento fakt brát zřetel. Pro zvýšení zájmu zaměstnanců o celkové dění ve společnosti 
bych doporučil společnosti zavést informační tabuli. Tato informační tabule by byla 
pravidelně aktualizována a měly by se na ni vyskytovat následující údaje: 
 průběžný výsledek hospodaření společnosti, 
 důležité provozní informace, 
 kalendář důležitých činností, 
71 
 
 aktuality z dění ve společnosti, 
 výsledky jednotlivých středisek a jejich přírůstky. 
 
Náklady na zlepšení informačního systému jsou nízké, jedná se spíše o čas pracovníka, 
který se bude o informační tabuli starat - aktualizovat ji, přepracovávat a stále inovovat.  
 
Návrhy a doporučení na změny systému hodnocení a odměňování pracovníků, které 
jsem výše popsal, vychází z provedeného průzkumu a odpovídají tomu, 
co by zaměstnanci chtěli, aby jim společnost nabídla, proto je doporučuji k realizaci. 
Těmito úpravami se zvýší nejenom jejich spokojenost, ale také motivace k pracovní 
činnosti, což v konečném důsledku přinese výsledky i pro společnost. Díky těmto 
změnám se také o něco zvýší i atraktivita společnosti na trhu práce, což bude mít 
za důsledek příjem nových kvalitních pracovníků v případě volných pozic 
ve společnosti. Tímto by se částečně vyřešil problém s malou fluktuací zaměstnanců 
a především s nedostatkem nových kvalifikovaných pracovních sil. Jelikož věkový 
průměr ve společnosti neustále stoupá a noví kvalitní pracovníci nejsou v současné době 
na trhu práce, jsou tyto kroky příslibem do budoucna, že o práci ve společnosti LIKO 
SÁDEK, s.r.o. bude zájem a nabídka volných pracovních míst bude uspokojena. 
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Závěr 
 
Odměňování zaměstnanců je nedílnou součástí personální práce v každé společnosti. 
Lidské zdroje jsou základním stavebním kamenem, bez kterého by nevznikaly žádné 
hodnoty. Společnost se snaží nabídnout svým zaměstnancům, co nejlepší pracovní 
podmínky, dobrou personální kulturu, kvalitní propracovaný systém hodnocení 
a odměňování a těmito faktory se snaží dosáhnout, co největší spokojenosti 
zaměstnanců. Na druhou stranu společnost očekává, že když zaměstnancům zajistí 
všechny potřebné podmínky pro práci, takže zaměstnanci se podle toho budou chovat 
a jejich výkony budou odpovídat výši odměny. V oblasti personalistiky a především 
odměňování mají společnosti velké možnosti, jak svoje zaměstnance odměňovat, jaké 
stimuly a motivační procesy využívat k požadovanému výslednému výkonu 
zaměstnance. Tyto systémy se neustále mění a mohou se neustále inovovat.  
 
Cílem mé bakalářské práce bylo zjistit současný stav ve společnosti, analyzovat jeho 
silné a slabé stránky a navrhnout řešení pro zvýšení motivace a produktivity práce 
v závislosti na spokojenosti zaměstnanců.  
 
V první části své práce jsem se zabýval teoretickými poznatky, které se problematiky 
hodnocení a odměňování zaměstnanců týkají. Dále jsem se zaměřil na jednotlivé 
mzdové formy a výhody, které zaměstnavatel může nabídnout svým zaměstnancům. 
V závěru teoretické části jsem charakterizoval pojem motivace, která je velmi spjata 
s pracovním výkonem a se zaměřením této práce. 
 
Na základě teoretických východisek, které jsem nasbíral v první části své práce, jsem je 
ve druhé části využil při analýze současného stavu společnosti a jejího systému 
odměňování. Charakterizoval jsem společnost LIKO SÁDEK, s.r.o., popsal její historii, 
obsah činnosti a organizační strukturu. Dále jsem se charakterizoval složení mzdy, 
jednotlivé složky mzdy, typy mzdových forem v závislosti na jednotlivých činnostech, 
příspěvky a zaměstnanecké výhody, které jsou zaměstnancům poskytovány za práci. 
K hodnocení současné situace a analýze případných problémů jsem neměl dostatek 
informací, proto bylo potřeba zjistit, jak současný systém vnímají sami zaměstnanci 
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a jak jsou s ním spokojeni. Pro tuto analýzu jsem zvolil dotazníkové šetření, které jsem 
aplikoval ve společnosti. 
 
Z vyhodnocení dotazníkového šetření vyplynulo, že zaměstnanci jsou spokojeni 
se současným systémem odměňování, a že tento systém je jasný a srozumitelný. Dále, 
že je dostatečně motivující a přináší stimuly pro vykonávání kvalitní práce. Objevily 
se zde drobné nedostatky a to okolo zaměstnaneckých výhod, kterých by si zaměstnanci 
přáli více, dále jistá nespokojenost s vysokou zodpovědností u některých činností, 
které nejsou dostatečně peněžně ohodnoceny a nižší informovanost zaměstnanců o dění 
ve společnosti. Těmito problémy jsem se zabýval v další kapitole. 
 
Poslední kapitola byla zaměřena na návrh změn v systému odměňování, které by měly 
vést k vyšší motivaci a spokojenosti zaměstnanců. Navrhl jsem změny týkající 
se zaměstnaneckých výhod, které si zaměstnanci přejí a které by byly přínosem 
pro společnost. Tyto nové výhody by přinesly do společnosti mnohá pozitiva, a to nejen 
zvýšení motivace a celkové spokojenosti zaměstnanců, ale také možnosti na trhu práce. 
Jelikož se společnost zabývá problémem stárnutí pracovního kolektivu a nové pracovní 
síly nemají o práci ve společnosti zájem, je nutné přinést nové stimuly, které by schopné 
pracovníky přivedly do společnosti. A právě díky těmto dalším výhodám, které 
přibudou ke stávajícím, by se atraktivita společnosti mohla zvýšit. Dále jsem navrhnul 
zvýšení mzdových sazeb u prací, které vyžadují vyšší zodpovědnost a nároky 
na pracovníka. Nejdříve je nutné tyto činnosti označit a pak s nimi nadále pracovat. 
Ve své práci jsem navrhl 10% zvýšení mzdových sazeb u těchto prací. Motivační efekt 
a především spravedlnost odměňování by se díky tomuto kroku měla srovnat s ostatními 
méně zodpovědnými činnostmi. Posledním návrhem bylo zlepšení informačního 
systému ve společnosti a zavedení informační tabule, která by ještě více propojila 
svázanost zaměstnanců se společností a dostatečně by je informovala o aktuálním dění 
ve společnosti. 
 
Nyní záleží jen na společnosti, zda dané návrhy implementuje do svého systému 
odměňování. Moje návrhy vychází z důkladné analýzy společnosti, a proto by jejich 
realizace měla mít za výsledek zvýšení motivace a celkové spokojenosti zaměstnanců. 
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Přílohy 
 
Příloha č. 1 - Dotazník 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Dotazník 
 
Dobrý den, 
 
jmenuji se Petr Doležal a jsem studentem 3. ročníku Fakulty podnikatelské Vysokého 
učení technického v Brně. Pracuji na bakalářské práci, která se velmi dotýká způsobu 
odměňování, produktivity práce a motivace. Chtěl bych Vás poprosit o vyplnění tohoto 
dotazníku, který slouží jako podkladový materiál k mé bakalářské práci. 
 
Účelem tohoto průzkumu je zjistit Váš názor na existující způsob odměňováni 
a hodnocení zaměstnanců ve společnosti LIKO SÁDEK, s.r.o. Vaše názory 
a připomínky  pro mě budou velmi cenným podkladem pro bakalářskou práci. Smyslem 
této práce je analyzovat současný stav odměňování, zjistit, zda je funkční a jestli plní 
svůj účel v oblasti motivace zaměstnanců, a navrhnout případné změny v systému 
v zájmu zvýšení motivace zaměstnanců ve společnosti. 
 
Důvěrnost 
Vaše odpovědi na otázky v dotazníku budou považovány za plně anonymní, jeho 
výsledky budou použity k analýze spokojenosti zaměstnanců v mé bakalářské práci. 
 
Jak vyplňovat dotazník 
Dotazník je rozdělen do dvou částí. V první části zakroužkujte jednu správnou 
odpověď nebo odpovězte, prosím, na danou otázku. V druhé části, prosím, označte 
svůj souhlas nebo nesouhlas ve škále 1 až 5 zakroužkováním čísla, které nejlépe 
odpovídá Vašemu názoru. 
 
 
 
 
  
Příklad pro 2. Část 
 Domnívám se, 
že 
Rozhodně 
souhlasím Souhlasím Nevím 
Rozhodně 
nesouhlasím Nesouhlasím 
1) 
Mám rád svou  
práci 
 
 
            1 2 3 4 5 
 
Děkuji za Vaši ochotu a čas strávený nad tímto dotazníkem. 
 
1. Část  
1. Tento dotazník vyplňuje 
a) muž 
b) žena 
 
2. Patřím do věkové kategorie 
a) 18 – 30 let 
b) 31 – 50 let 
c) nad 50 let 
 
3.  Dosažené vzdělání 
a)  základní 
b)  středoškolské bez maturity 
c) středoškolské s maturitou 
d)  vyšší odborné 
e)  vysokoškolské 
 
4.  Ve společnosti pracuji 
a)  méně než 1 rok 
b)  1 - 3 roky 
c)  3 - 5 let 
d)  více než 5 let 
 
  
5.  Jaké zaměstnanecké výhody Vám společnost nabízí? Prosím vyjmenujte jej 
a ohodnoťte na stupnici 1 - 5 (1 - velmi spokojen, 5 - velmi nespokojen). 
 
.......................................................................................................................................
.......................................................................................................................................
........................................................................................................................................  
 
6.  Uvítali byste nějaké nové zaměstnanecké výhody? (např. preventivní očkování, 
delší dovolená, příspěvek na rekreaci, příspěvek na sportovní aktivity) 
 
.......................................................................................................................................
.......................................................................................................................................
........................................................................................................................................ 
 
2. Část 
 
 
 
Domnívám se, že Rozhodně 
souhlasím Souhlasím Nevím Nesouhlasím 
Rozhodně 
nesouhlasím 
1) 
Moje mzda mě 
přiměřeně 
odměňuje za můj 
přínos. 
1 2 3 4 5 
2) 
Systém 
odměňování je 
jasný a 
srozumitelný. 
1 2 3 4 5 
3) 
Současný systém 
odměňování 
motivuje k lepšímu 
výkonu. 
1 2 3 4 5 
4) 
Proces posuzování 
výsledků práce je 
spravedlivý. 
1 2 3 4 5 
5) 
Schopní pracovníci 
jsou odměňování 
lépe než méně 
schopní. 
1 2 3 4 5 
6) 
Mzdové sazby ve 
společnosti 
neodpovídají 
úrovním 
zodpovědnosti. 
1 2 3 4 5 
  
7) 
Posuzování mého 
výkonu je 
objektivní a 
spravedlivé. 
1 2 3 4 5 
8) Moje mzda odráží 
můj výkon. 1 2 3 4 5 
9) 
Jsem si vědom/a 
jaké pracovní 
výsledky jsou ode 
mě očekávány. 
1 2 3 4 5 
10) 
Od mého 
nadřízeného 
dostávám dobrou 
zpětnou vazbu na 
svůj výkon. 
1 2 3 4 5 
11) 
Jsem spokojen/a s 
pracovními 
podmínkami. 
1 2 3 4 5 
12) 
Jsem spokojen/a se 
svým zařazením do 
mzdové formy 
(časová, úkolová). 
1 2 3 4 5 
13) 
Jsem spokojen/a se 
systémem 
odměňování ve 
společnosti. 
1 2 3 4 5 
 
 
 
Vaše návrhy a připomínky ke zlepšení systému hodnocení a odměňování: 
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